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Region Syddanmark har laenge arbej-
det systematisk med at @ge trivslen
og nedbringe sygefravaret pa regio-
nens arbejdspladser. For alle nyder
godt af et lavt sygefraveer: Flere
haender i dagligdagen styrker mulig-
heden for at levere ydelser af en god
kvalitet til borgerne, letter presset pa
medarbejderne og giver mere tid og
plads til den ngdvendige faglige ud-
vikling.

En ordentlig indsats mod hgjt syge-
fravaer bygger pa, at det ikke blot er
et individuelt problem for den syge-
meldte, men ogsa har konsekvenser
for kerneopgaven. Kollegerne skal na
mere, feelles aktiviteter bliver forsin-
kede, patienter og borgere oplever
manglende kontinuitet i hverdagen
osV.

Derfor er sygefraveersniveauet ikke
bare en kendsgerning, man ma tage
til efterretning, men noget, man pa
den enkelte arbejdsplads kan og bgr
pavirke aktivt - ikke mindst via en god
forebyggelse. Det er en opgave, der
kraever dialog og godt samspil mellem
mange parter, og hvor lederne spiller
en afggrende rolle.

Forord

Det er baggrunden for den undersg-
gelse af, hvordan god ledelse kan g@ge
trivsel og nedbringe sygefraveeret,
som vi prasenterer i dette haefte.

Vived fra tidligere undersggelser, at
god ledelse generelt fgrer til hgj triv-
sel og lavt sygefraveer. Denne under-
spgelse stiller skarpt pd, hvad lederne
aktivt ger for malrettet at forebygge
og handtere sygefraveer - herunder
sikre, at sygemeldte kommer godt og
hurtigt tilbage til arbejdspladsen.

Ti dygtige ledere deler her deres er-
faringer, og det er bade opmuntrende
og udfordrende leesning. Opmuntren-
de, fordi det viser, at en god og syste-
matisk indsats virkelig nytter. Ud-
fordrende, fordi det ikke er en simpel
opgave, der kan lgses med et hurtigt
greb eller én bestemt metode.

God ledelse kraever et helhedssyn
pa de mange forhold, der kan pavir-
ke sygefraveeret. Man skal som leder
kommunikere sine krav og forvent-
ninger tydeligt og ga systematisk til
varks, men 0gsa vise omsorg, tage
hensyn og involvere hele arbejdsplad-
sen i at sikre et godt arbejdsmiljg.

De rad, de ti ledere giver i haftet,
flugter godt med regionens generelle
tilgang til kerneopgave, social kapital
0g god ledelse. Derfor er vi glade for
at kunne give dem videre som konkret
inspiration til lederes arbejde med
sygefravaer og trivsel.

Haeftet er skrevet til ledere med
direkte personaleansvar, men vi ha-
ber og tror, at ledere pa alle niveauer,
medlemmer af MED-udvalg samt til-
lids- og arbejdsmiljgrepraesentanter
kan bruge det i deres daglige arbejde
med sygefraver og i det samspil, som
er ngdvendigt for en effektiv syge-
fravaersindsats pa alle regionens ar-
bejdspladser.

En sarlig tak til de ti ledere, der
villigt har delt ud af deres erfaringer
med ledelse af lavt sygefraveer.

Jane Kraglund og Lone Rasmussen

Formand og naestformand
for Hovedudvalget

Region Syddanmark: Mere MOST - mindre fraveer 2016 3



Ledernes vej
til et lavt sygefraveer

Hvad gor gode ledere helt konkret i
hverdagen for at nedbringe sygefra-
veeret blandt medarbejderne - eller
fastholde et i forvejen lavt fraveer? Er
der feellestraek i deres made at lede
pa, som andre ledere med samme am-
bition kan lade sig inspirere af?

Det er de spgrgsmal, denne inter-
viewundersggelse blandt ti af Region
Syddanmarks ledere har sggt svar pa.

Undersggelsen ligger i forlaengelse
af projektet Den sundeste ledelse,
der fandt frem til feelles kendetegn
ved ledere, der bade har en hgj andel
langtidsfriske medarbejdere og hgj
trivsel. Nu saetter vi fokus pa, hvordan
dygtige ledere i praksis tager fat om
sygefraveeret.

De ti udvalgte ledere har alle vigtige
erfaringer med sygefraveersindsat-
sen. De har enten laenge haft et lavt
sygefravaer, formaet at nedbringe det
markant eller har tacklet sarlige ud-
fordringer pa omradet. De er valgt af
Koncern HR ud fra fravaersstatistik-
ken, kendskabet til lederne og for at
inddrage et bredt udsnit af regionens
arbejdspladser.

Rigtig mange andre ledere yder
0gsa en stor indsats for et lavt sy-
gefraveer, og de ti udvalgte er ikke
ngdvendigvis "regionens bedste" el-
ler ufejlbarlige i deres sygefraveers-
indsats. Men de udviser et forbilled-
ligt engagement i kerneopgaven og
en ekstraordinaer omsorg for deres
medarbejdere. Og det virkelig inspi-

rerende er, at der er klare fellestraek

ved maden, de tilgar og arbejder med
sygefravaer pa som ledere. De fire fal-
lestraek er:

e MENING: Lederne fokuserer pa
den feelles mening i arbejdet og
far medarbejderne til at se sig som
vaerdifulde bidragydere til kerneop-
gaven. De understreger arbejdets
formal og betydning for borgerne,
understogtter det faglige faellesskab
pa arbejdspladsen og giver medar-
bejdere udstrakt frined og ansvari
opgavelgsningen.

® OMSORG: Lederne viser omsorg for
medarbejdernes trivsel og tager de
ngdvendige hensyn til den enkelte.
De bruger meget tid pa personale-
ledelse, herunder at tilrettelaegge
arbejdet og fx vagtplaner, sa alle
medarbejdere trives. De er let til-
gengelige og viser omsorg for den
enkelte - uden at krydse graensen
til det private.

e SYSTEMATIK: Lederne har teet og
tidlig kontakt med medarbejderne
0g har lagt sygefraveers- og triv-
selssamtaler i faste rammer. De er
meget opmarksomme pa fraveers-
tallene, fglger hurtigt og konse-
kvent op pa for hejt fraveer og pro-
ver systematisk at sikre sygemeldte
tilknytning til arbejdspladsen.
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e TYDELIGHED: Lederne er tydelige
om deres krav og principper, taler
uden omsvgb om sygefraveer og
melder deres forventninger klart
ud. Blandt andet, at der er forskelli-
ge grader af sygdom og arbejdsev-
ne. De er kontante pa en omsorgs-
fuld made og forventer tillid og
samarbejdsvilje fra bade sygemeld-
te og kolleger.

Disse fire feellestraek er samlet i en
tilgang til at lede arbejdspladser med
lavt sygefraveer, der praesenteres i
modellen pa naste side.

Lederne er forskellige som menne-
sker, har forskellige ledelsesopgaver
og ledelsesudfordringer. De bruger
derfor MOST-modellens dele forskel-
ligt. Modellen er en samlet fortolkning
af, hvad de udvalgte ledere typisk gar.
De ti ledere har veeret samlet for at
drefte og kommentere MOST-model-
len og har nikket til det samlede bil-
lede, den tegner.

| heftets fire kapitler bliver hvert af
faellestraekkene foldet ud med kom-
mentarer og eksempler fra ledernes
hverdag. De ti medvirkende ledere
portraetteres kort pa side 6-9. Bagerst
er en oversigt over regionens fzlles
initiativer for trivsel og lavt sygefra-
vaer - til yderligere inspiration for ind-
satsen pa den enkelte arbejdsplads.



MOST-modellen

TYDELIGHED

Var dben om dine
principper, nar det
gelder fraveer.

Stil krav, der

balancerer hensyn

til den sygemeldte MENING
og til arbejdsplad-

sen. Sgrq for, at jeres
faelles formal star klart.

Kommunikér
klart, at indsatsen Fa alle til at tage ansvar

skal bygqe pé tillid for kerneopqaven.

og samarbejde. Styrk fagligt feellesskab
og godt samarbejde.

SYSTEMATIK

Var opmarksom pa fravaerets omfang og karakter.

Brug fraveerssamtaler konsekvent, men fleksibelt.

Gor en s&rlig indsats for at fa langtidssyge godt tilbage.
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De ti ledere

Helle Lykke Nielsen
Afdelingssygeplejerske pd en orto-
paedkirurgisk afdeling pd Sydvestjysk
Sygehus Esbjerg
Leder af sengeafsnit med 28 senge-
pladser og 48 sygeplejersker og sosu-
assistenter. Da hun tiltradte i 2009,
gav sygefraveeret udfordringer i drif-
ten: Der var altid to-tre langtidssyge,
0g mange medarbejdere havde et me-
get hgjt sygefraveer. Hun satte ind fra
dag ét, og i dag ser hun sygefravaret
som "nede, hvor det skal veere".
Vigtige elementer i sygefraveersind-
satsen har veeret fraveerssamtaler. Da
hun havde vare ansat i tre maneder,
blev 23 medarbejdere kaldt til sam-
tale. Hun har ogsa sendret mange ar-
bejdsgange for at styrke samarbejdet
og fagligheden.
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Charlotte Ancker

Chefgkonoma for kakkenorganisatio-
nen i Sygehus Lillebaelt

Blev leder af kpkkenet pa Vejle Sy-
gehus i 2008, hvor sygefraveeret var
hojt. Hun iveerksatte en raekke tiltag,
og fraveeret faldt hurtigt og har siden
overvejende ligget stabilt lavt. | 2014
blev hun ogsa leder af Sygehus Lille-
beelts evrige kokkener, hvor fravaeret
derefter ogsa faldt stet til et stabilt
lavt niveau.

Leder cirka 100 medarbejdere pa
fire matrikler og har mange faggrup-
per i sin stab.

Arbejder malrettet med at kort-
legge og aktivere medarbejdernes
faglige styrker og at skabe godt ar-
bejdsmilje. Hun og hendes medarbej-
dere vandt regionens arbejdsmiljgpris
i 2010.



Jeanette Ngrregaard
Afdelingsleder pd institutionen
Skaerehaven under Handicapcenter
Nordgstfyn

Sygefraveret var meget hgjt, da hun
blev leder i 2010. Ivaerksatte straks
en rakke initiativer for at fa fravaeret
ned. | lgbet af et ar faldt fraveeret og
er i dag stabilt pa et niveau, hun anser
for lavt for denne type arbejdsplads;
fraveeret folges dog fortsat.

Leder cirka 50 medarbejdere, for-
trinsvis socialpadagoger og medhjal-
pere, der arbejder i team og degn-
daekker 16 borgere, hvoraf mange har
komplekse problemstillinger og er
udadreagerende.

Har arbejdet med arbejdsmiljg og
sygefraveer i en arrakke, ogsa for hun
blev leder. Hendes sygefraveersind-
sats har iseer fokus pa kerneopgaven
0g at sikre et godt arbejdsmiljg.

Annette Bjgrn

Indkgbschef i Region Syddanmark

Har siden 2012 ledet regionens ind-
kgbsafdeling, hvor sygefravaeret siden
har vaeret stabilt pa et relativt lavt ni-
veau. Der er meget fa langtidssyge, og
sygefraveer er p.t. ikke et selvstendigt
indsatsomrade.

De 26 medarbejdere er overvejende
kontoruddannede eller akademikere,
og det er normalt at kunne arbejde
hjemmefra - 0gsa hvis man er forke-
let eller har et sygt barn. Som leder
af vidensarbejdere er det graenselgse
arbejde en udfordring, hun arbejder
med for at forebygge stress.

John Nelander Kielstrup
Afdelingsleder p boafdelingen

Marken under Specialcenter for
Voksne med Handicap, afdeling
@struplund.

P& afdelingen bor 12 beboere, heraf
mange med udadreagerende adfeerd.
Er leder for 20 medarbejdere, godt
halvdelen er socialpaedagoger, resten
er medhjelpere i nattevagt og paeda-
gogstuderende.

Har arbejdet pd @struplund siden
2004 og blev leder i 2010. Sygefravae-
ret var dengang hgjt og steg yderli-
gere i 2013 i forbindelse med struk-
turaendringer. Aret efter igangsatte
han en aktiv sygefravearsindsats, og
fraveeret faldt derefter markant og er
forblevet meget lavt for den type ar-
bejdsplads. Arbejder aktivt med social
kapital.
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Birgitte Christensen
Afdelingssygeplejerske pa to afdelin-
ger og en enhed for spiseforstyrrelser
pd Odense Universitetshospital

Har siden 2010 ledet en endokrinolo-
gisk afdeling, M1, og en enhed for spi-
seforstyrrelser, i alt 40 medarbejdere.
Blev i 2016 ogsa leder for en reuma-
tologisk afdeling med cirka 55 medar-
bejdere.

Sygefravaeret er meget lavt og har
varet det i mange ar.

Hun begyndte at arbejde med mal-
tal for sygefraveer, fgr det blev nor-
men i regionen, og hun har fra forste
feerd stillet hgje krav til sine medar-
bejdere om abenhed og samarbejde
om at forebygge og begranse syg-
dom. Hun benytter ofte delvise rask-
meldinger for at styrke de sygemeld-
tes tilknytning til arbejdspladsen.

Camilla Lund Hansen
Afdelingssygeplejerske pa en neurolo-
gisk afdeling pd Odense Universitets-
hospital

Leder 21 sygeplejersker og 15 sosu-
assistenter pa afdeling N2, der har 16
sengepladser. Da hun blev konstitu-
eret afdelingssygeplejerske pa afde-
lingen i 2012, var fraveeret sa hgijt, at
det forstyrrede driften.

En af hendes fgrste indsatser var
en aktiv sygefraveersindsats, der hur-
tigt affgdte et fald i fraveeret. | dag er
fraveeret meget lavt, og hun kan "nee-
sten ikke fa armene ned"” over den
store betydning, det har for afdelin-
gen i dagligdagen.

Hun har formuleret malsatninger
for sygefraveeret, arbejder meget
med motivation og har aktivt brugt
sygefravaersstatistik til at lokalisere
uhensigtsmaessigheder ved driften,
der kan skabe sygefraveer.
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Tom Johansen
Servicechef for Patientservice pa
Sygehus Sgnderjylland
Leder sammen med en lederkollega
en enhed, der star for patientnaere op-
gaver som portgrtjeneste, information
og affaldshandtering. Har 120 medar-
bejdere fordelt pa to matrikler og har
delt opgaverne med sin lederkollega,
sa de arbejder fra samme matrikel to
dage om ugen. Resten af ugen er han
pa de gvrige matrikler, oftest pa akut-
sygehuset i Aabenraa, hvor han har
ansvar for 58 medarbejdere.

Sygefraveeret har veeret faldende
siden 2010, iseer langtidsfravaeret er
bragt markant ned - fra meget hgjt til
et acceptabelt niveau.

Han arbejder aktivt med begreber
som kerneopgaven og mening i arbej-
det.



Annette Ellyt

Koordinerende funktionsleder for
renggring og patientservice pa
Odense Universitetshospital

- Svendborg Sygehus

Har siden 2011 ledet 90 medarbejdere
fordelt pa tre sygehuse: Svendborg,
Nyborg og Ringe. Deler lederopgaven
med en anden leder. De fleste medar-
bejdere er over 45 ar og ufagleerte el-
ler serviceassistenter, hver fjerde har
en anden etnisk baggrund end dansk.

Netop i den gruppe er sygefraveaeret
lavest, men generelt er sygefravee-
ret lavt og har veeret steerkt faldende
under hendes ledelse. Der er stort set
ikke l&ngere noget drypvist sygefra-
vaer, fa langtidssyge og naesten intet
fravaer pa grund af syge bgrn, fordi
medarbejderne kan flekse arbejdsti-
den.

En vigtig brik i hendes sygefravaers-
indsats er at skabe klare og ordnede
forhold om arbejdsopgaver, arbejdstid
og lgn.

Hanne Kristiansen

Funktionsleder pa et psykiatrisk afsnit
pa Psykiatrisk Afdeling Esbjerg

Har veeret leder i psykiatrien siden
2006, forst pa et lukket afsnit, E3, og
fra 2014 for et abent afsnit, R3. | dag
leder hun et integreret dbent og luk-
ket sengeafsnit, F, med 16 patienter og
33 medarbejdere, fortrinsvis syge-
plejersker og social- og sundhedsas-
sistenter.

Afsnittet blev skabt i 2015, og den-
gang var fraveeret hgjt, og der var
stor uro i medarbejdergruppen pa
grund af strukturaendringer, der forst
sa ud til at betyde lukning, men endte
med en opnormering.

| dag er sygefravaeret faldet mar-
kant til et relativt lavt stabilt niveau.

En vigtig prioritet i hendes arbejde
med sygefraveaer er at sikre et godt
arbejdsmiljp pa de seerlige vilkar, der
gelder i arbejdet med psykisk syge
borgere.
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MENING

Serg for, at jeres feelles
formal star klart.

Fa alle til at tage ansvar for
kerneopgaven.

Styrk fagligt feellesskab og
godt samarbejde.



Feelles mening
mindsker
fraveeret

En tydelig og faelles mening i arbejdet
far medarbejderne til at se sig som en
del af noget starre. Dels som vardi-
fulde bidragydere til den kerneopgave,
man Igser for borgerne. Dels som en
aktiv del af et fagligt feellesskab med
engagerede kolleger. En staerk faelles
mening styrker alles motivation for at
gore deres bedste i jobbet, herunder
at holde sygefraveeret nede - ogsa af
hensyn til kvaliteten, borgerne og kol-
legerne. Derfor gor lederne meget ud
af at understrege arbejdets formal og
betydning, understette det faglige fel-
lesskab og inddrage medarbejderne i
at udvikle kerneopgaven.

Lederne ser en klar sammenhang
mellem sygefravaer og kerneopgave.
De er meget opmaerksomme pa at tale
med deres medarbejdere om formalet
med den arbejdsindsats, de leverer -
at der er en felles kerneopgave, og

at hgj kvalitet i den kraever et lavt sy-
gefraveer.

Tal om kerneopgaven
Afdelingsleder Jeanette Ngrregaard
oplever, at det er lykkedes at styrke
det faglige faellesskab og fa medar-
bejderne til at fole, at det har veerdi
for kerneopgaven, at de kommer pa
arbejde og ikke er syge:

- Da jeg tiltradte som leder, satte
jeg fraveer og kerneopgaven til debat
samtidig. Alle skal fgle, at de har en
vigtig rolle og er uundveerlige; at det
ikke er lige meget, om de er syge. Det
er en vigtig ledelsesopgave at snakke
om sygefraveer med afseet i det fag-
lige.

Det er hendes erfaring, at samtaler
om mening i arbejdet skal ggres me-
get konkrete:

- Meningen kan godt forklares med
fa ord, men mange medarbejdere har
brug for at tale om det i mindre bidder
og meget konkret, for at det fgles re-
levant: Hvordan lever vi det i hverda-
gen som personale og teamledere og
ledere?
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Der er ogsa kommet mere gang i de
faglige snakke blandt servicechef Tom
Johansens medarbejdere, efter at han
mere systematisk er begyndt at tale
om mening og bruge kerneopgaven
som begreb:

- Man skal som leder turde tale om
kerneopgaven, og at sygefraver har
negativ effekt pa evnen til at Igse den.
Det gor jeg, og jeg kan hgre, at med-
arbejdere 0gsa er begyndt at tale om
det indbyrdes.

Begrebet “kerneopgave” bruges
ikke lige flittigt af alle lederne. Flere
taler mere om det faelles formal, eller
hvor vigtig den faelles arbejdsindsats
er for patienter eller andre borgere.
Uanset ordvalg er lederne enige om,
at det er betydningsfuldt - ogsa for
motivation og sygefraveer - at fa itale-
sat denne dimension af arbejdslivet.

Stjernekaster frem for
lyseslukker

Mange af lederne betoner 0gsa vig-
tigheden af at bruge tid bade i hver-
dagen og ved personalemgder til at
dveele ved den gode feelles indsats.
Afdelingssygeplejerske Camilla Lund
Hansen har medarbejdere, som hver

rr

dag star med meget syge mennesker
og svare patientforlgb. Derfor laegger
hun som leder vaegt pa, at der bliver
talt sammen om den gode indsats.
Der er brug for mere end blot at rose
indsatsen:

- Vi skal ogsa fortaelle de gode hi-
storier om indsatsen, hvordan med-
arbejderne har lgftet opgaven. Vi skal
udbrede, hvad vi er sat i verden for,
0g hvad vi kan skrue pa for at veere
endnu dygtigere.

Chefgkonoma Charlotte Ancker er
0gsa meget optaget af at tale med
sine medarbejdere om, hvad der giver
dem arbejdsglade, og hvor de lykkes:

- Vi taler om dér, hvor solen skinner.
Vi har ikke en fejlfindingskultur og er
ikke bagudrettede, men snakker sam-
men om, hvorfor vi lykkes. Vi har en
anerkendende udforskning.

Hun gor det ogsa klart for sine med-
arbejdere, at arbejde i hendes kpkken
indebaerer, at man tager ansvar - 0gsa
for tilgangen til det at arbejde.

- Vi skal veere stjernekastere frem
for lyseslukkere, og den virkelighed
er vi selv med til at skabe. Medarbej-
derne er rigtig gode til det, men jeg
skal som leder hele tiden holde den
and i live.

Da jeg tiltradte som leder, satte

jeg fraveer og kerneopgaven til debat
samtidig. Alle skal fgle, at de har en
vigtig rolle og er uundveerlige; at det
ikke er lige meget, om de er syge.

Afdelingsleder Jeanette Ngrregaard
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Hun kraever, at medarbejderne tager
ansvar for deres arbejdsliv. De er ikke
ansat hos McDonald's, men i et kgk-
ken, hvor de selv kan bestemme, om
gulerpdderne skal skaeres i tynde eller
tykke skiver, fastslar Charlotte Ancker,
der mener, at man som medarbejder
0gsa selv kan bestemme sig for at
veere glad.

Hun arbejder systematisk pa at
kortlaegge medarbejdernes faglige
styrker. De far hver iseer udarbejdet
en faglig profil, og alle er hvert ar
indkaldt til et arligt dremmeinterview,
hvor de skal fortzlle, hvad de gerne
vil arbejde med:

- Jeg giver mine medarbejdere me-
get ansvar og behandler alle som indi-
vider. Ingen er ens.

Fra hgvdinge til holdspillere

Hun og mange af de gvrige ledere
arbejder ogsa malrettet pa at styr-
ke medarbejderstabens fglelse af at
vaere ét hold med samme mal, uanset
uddannelse og arbejdsopgaver. For
afdelingssygeplejerske Camilla Lund
Hansen har stgrre tvaerfaglighed vee-
ret en markesag:

- Vi leegger meget vagt pa det nye
buzzword, “relationel koordinering”.
Alle faggrupper skal se sig selv som
del af noget st@rre og ikke bare have
blik for deres eget. Hvis ikke alle gar
til kampen med en faelles indstilling,
som et hold, kan vi aldrig vinde, siger
hun.

Servicechef Tom Johansen oplever,
at hans medarbejdere har en langt
sterre oplevelse af at vaere vigtige
end tidligere:

- For ti ar siden kunne en medar-
bejder fole, at det var ligegyldigt, om
han var syg - at der bare blev kaldt en
kollega ind. Nu oplever den enkelte,
at det betyder noget, at netop han er
her.

Han vurderer, at alle medarbejdere
i dag oplever at vere vigtige for hel-
heden, der er en stgrre samhgrighed,
0g den sociale kapital er vokset. Den
udvikling tilskriver han blandt andet
initiativet Veertskab i verdensklasse
i 2013, hvor samtlige medarbejdere i
to dage formulerede felles leveregler
om at veere gode verter for patienter-
ne og hinanden.

Afdelingssygeplejerske Helle Lykke
Nielsen har sat mange initiativer i

rr

Hvis man ikke ser sig
selv som del af noget
stgrre, er man jo bare
en brik, der kan erstat-
tes.

Afdelingssygeplejerske Helle
Lykke Nielsen

gang for at fa medarbejderne til at
fple sig som en del af noget storre.

- Da jeg kom til, var mange medarbej-
dere "ensomme hgvdinge". Nu er de
gladere holdspillere.

Hun tog individuelle samtaler med
medarbejdere med hgjt fravaer og
spurgte ligeud, hvad de gnskede af ar-
bejdspladsen for at kunne opleve det
at arbejde som et faelles projekt.

- Hvis man ikke ser sig selv som del
af noget stgrre, er man jo bare en
brik, der kan erstattes. Ingen af os kan
Ipse tingene alene, og arbejdslivet kan
blive meget svaert, hvis man har den
tilgang, at man er en ensom hgvding.

Samtidig fusionerede Helle Lykke
Nielsen to kontorer i afdelingen, der
dengang slet ikke samarbejdede. De
ville hellere ringe til et vikarbureau
end at bede om hjelp fra dem, der
horte til det andet kontor; faktisk vid-
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Nar nogen far en ide, far de lov at fise
afsted med den, de skal ikke vente
pa mig. Jeg betinger mig bare, at ideen
passer til vores vision.

? Chefgkonoma Charlotte Ancker
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ste de slet ikke, hvilke ressourcer det

andet kontor rddede over. | dag er det
let og naturligt for alle at bede hinan-
den om hjeelp.

- Nu mgder alle medarbejdere hin-
anden i hverdagen og passer "hinan-
dens" patienter. Det gav ramaskrig i et
halvt ar, men i dag er der stgrre sam-
menhold, solidaritet og tryghed.

Funktionsleder Hanne Kristian-
sen har ogsa andret strukturen for
at skabe feellesskab og sterre faglig
tryghed:

- Alle er ansat i blandede vagter,
fordi det styrker fagligheden hos med-
arbejderne at skulle sta med andre
opgaver, end de plejer. Forstaelsen for
patienterne vokser ogsa, nar medar-
bejderne oplever dem i forskellige si-
tuationer. Steerkere faglighed affgder



bedre trivsel, som igen giver lavere
sygefraveer.

Giver medarbejderne
indflydelse

Mange af lederne praktiserer ogsa i
stor stil at delegere ansvar og opga-
ver til medarbejderne, og de oplever
alle, at det giver stgrre arbejdsglade
og derved ogsa indirekte bidrager til
lavere sygefraveer.

rr

For ti ar siden kunne en
medarbejder fole, at det
var ligegyldigt, om han
var syq - at der bare blev
kaldt en kollega ind. Nu
oplever den enkelte, at
det betyder noget, at
netop han er her.

Servicechef Tom Johansen

Chefgkonoma Charlotte Ancker
overlader tit ansvaret for at styre
store projekter til sine medarbejdere.
De baever til en start, men hun stgtter
dem og hjeelper dem til at flyve, og de
kan godt, fastslar hun.

Eksempelvis har kokkenet lige faet
et hospice som ny kunde, og det kun-
deforhold blev fort ud i livet, naesten
uden at Charlotte Ancker deltog. Hun
hjalp kun med en tidsplan. Og da nog-
le af hendes medarbejdere gerne ville
lave et nyt mellemmaltidskoncept,
blev det sat ind i arsplanen.

- Nar nogen far en ide, far de lov at

fise afsted med den, de skal ikke vente

pd mig. Jeg betinger mig bare, at ide-
en passer til vores vision, siger hun.
Andre af lederne har gode erfarin-
ger med at nedsatte arbejdsgrupper
med medarbejdere, nar der skal laves
strukturaendringer. Afdelingssyge-
plejerske Helle Lykke Nielsen oplever,
at det giver bedre Igsninger, end hun
selv kunne have udtaenkt. De ser det,
hun ikke ser. Servicechef Tom Johan-

rr

Steaerkere faglighed
affader bedre triv-
sel, som igen giver
lavere sygefraveer.
Funktionsleder Hanne
Kristiansen

sen inddrager ogsa ofte sine medar-
bejdere i arbejdsgrupper:

- Det veaerdseettes af medarbejderne
og bidrager til en dbenhed og tillid,
der er vigtig, nar der skal tales om det
svere i forhold til eksempelvis syge-
fraveer, siger Tom Johansen.
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OMSORG

Tag hensyn til den enkeltes
situation, nar du tilrettelaagger
arbejdet og vagterne.

Veer let tilgaengelig for
samtaler om trivsel og fraveer.

Hav fokus pa faktorer i
arbejdsmiljget, der har
betydning for trivsel og fraveer.



Omsorg for
alle holder
fraveeret nede

At vise omsorg for medarbejdernes
trivsel og tage de ngdvendige hensyn
til den enkelte star centralt i ledernes
indsats for et lavt sygefraveer. Lederne
bruger meget tid pa god personalele-
delse, at tilrettelegge arbejdet og fx
vagtplaner, sa alle medarbejdere tri-
ves. De stiller tydelige krav, men viser
samtidig omsorg for den enkelte - uden
at krydse greansen til det private. For
lederne hgrer hgj tilgeengelighed med
til en omsorgsfuld ledelsesstil, selvom
det godt kan slide pa dem selv hele ti-
den at vaere til radighed.

At sikre gode arbejdsvilkar, vagtpla-
ner og mgdetider, der tager hensyn til
familielivet, er en af de lederopgaver,
som lederne allerfgrst peger pa, nar
de forklarer, hvad deres indsats mod
sygefravaer bestar af.

Hovedparten af dem er ledere pa
sygehuse og pa specialinstitutioner
med degnbemanding, hvor medarbej-
dere arbejder i faste vagtskemaer. Det
giver lederne en sarlig vigtig opgave

OMSORG

i forhold til at sikre tilfredshed med
arbejdstiden, og de har alle sammen
erfaring for, at den tilfredshed fore-
bygger sygefraveer.

Serviceleder Annette Ellyt anslar,
at hun imgdekommer 98 procent af
medarbejdernes gnsker om a&ndrede
medetider, og medarbejderne far hur-
tigt svar.

- Det er mit motto at behandle alle
forskelligt, for medarbejdere er for-
skellige. Hvis en enlig mor har brug
for at mede kl. 7 frem for kl. 6, sa far
hun lov til det, indtil hun far lgst det
derhjemme. Mine medarbejdere skal
turde bede om fri og far hurtigt svar,
sa de ikke behgver at melde sig syge,
fordi de ikke tor sporge.

Lettere at sige nej, men ...

Det kraever tid, overblik og vilje at
jonglere rundt med vagtplaner for at
opfylde sargnsker, men det er uma-
gen verd, vurderer lederne.

- Nogle gange var det umiddelbart
lettere at sige nej, men medarbej-
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derne giver altid mindst lige s& meget
igen. De trives bedre og melder sig
ikke sa ofte syge, siger Annette Ellyt.

Nogle medarbejdere finder den
slags saraftaler unfair, men det lever
hun med:

- Hvis jeg skulle tage mig af det,
kunne jeq ikke bestille andet. Og jeg
bade forventer og far samme fleksibi-
litet til gengeeld.

Indkgbschef Annette Bjgrn laver

0gsa gerne fleksible aftaler med med-

arbejdere. Eksempelvis kan en gravid
med barselskvalme maske arbejde
hjemmefra i en periode, sa hun kan
laagge sig, nar hun vil. Kulturen er
0gsa sadan, at medarbejdere med

et sygt barn eller lettere sygdom

kan tage en hjemmearbejdsdag og
arbejde i deres eget tempo. Nar en

ry

medarbejder sygemelder sig, aftaler
Annette Bjgrn altid med den pageel-
dende, om det er en sygedag, eller om
det er en hjemmearbejdsdag. Og det
er aftalt, at medarbejdere skal ringe
til hende for at sygemelde sig.

Sarlige hensyn
er umagen veerd

Ydelsen til borgerne gar ingen af le-
derne pa kompromis med, men hvis
driften haanger sammen, straekker de
sig indimellem langt for at tage men-
neskelige hensyn.

Servicechef Tom Johansen er en af
de ledere, der tager udstrakte hensyn
til vagtensker:

- Hvis en af mine medarbejdere har
akut brug for en halv fridag, far han
det, hvis driften tillader det. Jeq pro-

Hvis en enlig mor har brug for at mgde kl. 7 frem
for kl. 6, sa far hun lov til det, indtil hun far Igst det
derhjemme. Mine medarbejdere skal turde bede om
fri og far hurtigt svar, sa de ikke behgver at melde
sig syge, fordi de ikke tor spgrge.

Serviceleder Annette Ellyt
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ver 0gsa at varne om medarbejder-
nes planlagte fridage, og det forebyg-
ger sygefraveer, oplever jeg. | begge
tilfeelde gar hensynet til vagtbered-
skabet dog altid forud.

0gsa afdelingssygeplejerske Bir-
gitte Christensen er meget optaget
af at veerne om medarbejdernes fri-
tid - blandt andet for at forebygge
fraveer. Hendes erfaring og motto er,
at "de sma ting teeller”. Derfor bliver
der aldrig kaldt ekstra personale pa
dagvagt, fger dagvagten er medt ind;
derefter vurderes behovet for ekstra
hjeelp.

- Mine medarbejdere kan ligge
sgvnlgse derhjemme, hvis de risikerer
at blive kaldt akut pa job. Det kan jeg
hindre med relativt fa greb ved at sor-
ge for en fleksibel vagtplanlaegning.

Hendes omsorg for medarbejderne
er sa omfattende, at de kan finde pa
at kalde hende "mor”, indrgmmer hun
med et stort grin.

- Jeg bestraber mig pa, at de aldrig
skal sta helt alene - jeg er der, uanset
om det gar godt eller skidt, siger hun.

At skrue pa vagtplanlaegningen har
0gsa veeret en vigtig del i afdelings-
sygeplejerske Camilla Lund Hansens
sygefravaersindsats.

- Man kan spille hinanden rigtig
gode, men man kan daeleme 0gsa



Afdelingssygeplejerske
Birgitte Christensen

gore det modsatte. Det er hardt at
vare sygeplejerske, hvis man aldrig
kan regne med at have fri, fordi man
kan blive kaldt ind pa sin fridag. Og
kan man ikke sove efter en nattevagt,
duer det ikke at have den type vagter,
for sa kan det give fraveer.

Hun bruger meget tid pa vagtplaner,
men langt mindre tid, end dengang
fravaeret var hgjt, og hvor hun kon-
stant skulle lave lappelgsninger for
at deekke vagter og kalde folk ind pa
grund af sygemeldinger.

- Det er sjovere at bruge tiden pa
at finde gode Igsninger for medarbej-
derne. Jeg er meget fleksibel, hvis en
medarbejder fx ringer til mig og beder
om afspadsering til at fglge sin gamle
mor til en undersggelse pa Svendborg
Sygehus. Tidligere ville medarbejde-
ren maske have meldt sig syg i den
situation.

Tilsvarende, nar en alenemor har
sveert ved at na at aflevere bgrn inden
sin vagt:

- Sa aftaler vi, hvor mange morgen-
vagter hun skal have. Det er bade til

hendes og min fordel, siger Camilla
Lund Hansen.

Den slags aftaler er med til at fore-
bygge klatfraveer. Dels fordi det ska-
ber trivsel, dels fordi hun samtidig
betoner det faelles ansvar - noget for
noget.

Let tilgeengelig

for dialog om trivsel

Lederne drogfter hyppigt trivsel og
fraveer med medarbejderne - bade
formelt og uformelt. Mange af dem
laegger stor vaegt pd medarbejder-
udviklingssamtalen (MUS), og flere
ledere naevner, at de har stor gavn af
medarbejdertilfredshedsundersggel-
sen (MTU).

Fra samtlige ledere er meldingen,
at det er vigtigt og nyttigt at tale om
trivsel og sygefraveer i de formelle
fora, som er aftalt pa arbejdspladsen.

Alle lederne laegger vagt pa teet
dialog og et godt samarbejde i hver-
dagen med tillidsrepraesentanten,
arbejdsmiljgrepraesentanten og MED-
udvalget. Og de bestraber sig 0gsa
pa, at der i hverdagen er rum for dia-
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log med deres medarbejdere om triv-
sel, og hvad der skal til for at skabe
gode rammer om arbejdslivet.

- Jo mere fokus vi har pa at drive
ledelse via et godt arbejdsmiljg, desto
bedre. Hos os kan et ordentligt ar-
bejdsmiljg slet ikke skilles fra patient-
plejen - det haenger tet sammen, si-
ger funktionsleder Hanne Kristiansen.

Hun har kvartarlige mgder i et ar-
bejdsmiljgudvalg med tre ledere, tre
medarbejdere og hende selv som for-
mand. Det fremhaver hun som et me-
get vigtigt forum.

Lederne afholder ogsa Igbende triv-
selssamtaler med enkelte medarbej-
dere i perioder, hvor de har serlige
udfordringer. Nogle gange indkalder
lederen til samtalen, andre gange er
det medarbejderen, der banker pa de-
ren til kontoret. En hel del af lederne
er 0gsa abne for, at deres medarbej-
dere kan ringe dem op derhjemme.

Indkgbschef Annette Bjarn prikker
til de medarbejdere, der haanger med
grerne. Hun indkalder til et statusme-
de, nar hun ser tegn pa, at en medar-
bejder ikke trives.

- Det er vigtigt at skabe et fortro-
ligt rum, hvor medarbejdere trygt kan
tale med mig, hvis de ikke trives. Det
kraever et godt samspil, og at jeg har
antennerne ude.

Servicechef Tom Johansen kender
0gsa sine medarbejdere sa godt, at
han tydeligt kan maerke, hvor og hvor-
nar skoen trykker.

- Jeg kan godt sperge en medar-
bejder "hvordan har du det i dag?".
Hvis medarbejderen fx svarer, at han
bakser med noget derhjemme, der
pavirker ham pa arbejde, vil jeg typisk
foresla, at vi seetter os ned og laver en
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Det er vigtigt at
skabe et fortroligt
rum, hvor medarbej-
dere trygt kan tale
med mig, hvis de
ikke trives. Det krae-
ver et godt samspil,
og at jeqg har anten-
nerne ude.
Indkgbschef Annette
Bjgrn

rr

Jeg er meget fleksibel, hvis en medarbejder fx ringer til
mig og beder om afspadsering til at falge sin gamle mor
til en undersggelse pa Svendborg Sygehus. Tidligere ville
medarbejderen maske have meldt sig syg i den situation.

Afdelingssygeplejerske Camilla Lund Hansen

plan for, hvad vi kan ggre pa arbejds-
fronten.

Hos afdelingsleder Jeanette Ngr-
regaard er trivselssamtaler obligato-
riske for alle med over seks procents
fraveer:

- Vi taler om, hvad medarbejderen
og hvad jeg kan ggre, for det er et feel-
les ansvar. Ingen er bare syg for sig
selv.

Anerkender svare vilkar

Flere af lederne arbejder i psykiatrien
0g pa degninstitutioner, hvor medar-
bejderne er i tet kontakt med borge-
re, der kan optraede udadreagerende.
Lederne disse steder oplever at have
en s&rlig forpligtelse til at se, aner-
kende og handle p3, at deres med-
arbejdere har arbejdsforhold, der er
folelsesmaessigt belastende.

- Psykiatrisk sygepleje er kraevende
og kan kun Igses som en holdsport.
Hvis én er pavirket, pavirker det alle,
siger Hanne Kristiansen, der er funk-
tionsleder pa en psykiatrisk afdeling.

Hun har i hverdagen ofte halvtimes
samtaler med medarbejdere om triv-
sel, hvis hun bliver bekymret for dem.
Hun anbefaler om ngdvendigt gerne
et kriseterapeutisk forlgb og har flere
gange direkte opfordret medarbejde-
re til at tage imod kriseterapi:
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- Medarbejderne i denne branche kan
let se det som et nederlag, hvis de
bliver personligt ramt i jobbet og har
brug for hjelp. Men bagefter er med-
arbejderne glade for, at de tog imod
tilbuddet om hjeelp. Jeg er overbevist
om, at det er med til at forebygge sy-
gefraveer.

Som leder af en boafdeling for ud-
adreagerende borgere er John Nelan-
der Kielstrup ogsa meget opmaerksom
pd at anerkende, at hans medarbejde-
re har et belastende arbejdsmiljg. Han
velger bevidst at vise medarbejderne
sin egen sarbarhed. Eksempelvis har
han delt, at han selv har prgvet at
have en borger for taet pa og matte en
tur til psykolog.

- Det ggr medarbejderne godt at
vide, at det kan ske for alle, og den
viden demper nederlagsfolelsen og
forebygger sygefraveer, siger han.

Hans medarbejdere skal ogsa som
minimum til én konsultation hos en
krisepsykolog, hvis de bliver udsat for
vold. Derudover tilbydes medarbejder-
gruppen faglig supervision faciliteret
af en psykolog, og der er indfgrt en ny
type overlevering ved vagtskifte, hvor
medarbejderne far tid til at dele, hvad
der har udfordret dem pa vagten. Det
fungerer rigtig godt, vurderer han.



Oppe med hgnsene
Alle ledere betoner, at deres dgr altid
star aben for medarbejderne.

- Nogle af de ting, jeg far at vide,
kraever, at medarbejderne har tillid til
mig og ter komme eller ringe til mig.
Man skal kende sine medarbejdere
rigtig godt, og de skal vide, at man vil
dem, siger afdelingssygeplejerske Ca-
milla Lund Hansen.

Vardien af den abne ders princip
forudsaetter, at lederne er meget til
stede. En del af lederne velger da
0gsa at starte arbejdsdagen lige sa
tidligt som de fgrste medarbejdere -
eller for.

Serviceleder Annette Ellyt star op
med hgnsene og mgder 5:30. Det er
en gammel vane, forteaeller hun. Afde-
lingssygeplejerske Birgitte Christen-
sen mgder samtidig med morgenhol-
det, helst lidt for:

- Sa ved jeg, om hver enkelt medar-
bejder har det godt eller skidt, nar de
kommer ind ad dgren, siger hun.

Det er dog en daglig udfordring at fa
tid nok sammen med sine medarbej-
dere til at fglge med i deres trivsel,
lyder det samstemmende - iser fra de
ledere, hvis medarbejdere arbejder pa
flere forskellige matrikler. En af dem
er chefgkonoma Charlotte Ancker, der
ikke har fast base ét sted, men deler
sin tid mellem fire matrikler.

- Det errigtig sveert at vaere naer-
veerende, nar man er leder for fire
kgkkener. Det slas vi med. Jeg prover
at komme godt rundt. Du kan ikke som
leder bare sidde bag en skarm og
have din tid fuldt booket. Jeg keemper
virkelig for ikke at have min kalender
plastret til med mgder.

Nar hun er ude i kgkkenerne, gar
hun rundt i produktionen og taler fag-
ligt og personligt med medarbejderne.
"Hvordan gar det med det projekt?",
"Hvad har du gang i her?" osv.

Samme strateqi folger servicechef
Tom Johansen:

Afdelingsleder
Jeanette Ngrregaard

- For mig er det vigtigt at veere synlig
pa matriklen, og at medarbejderne
kan fa fat i mig. Jeg er en del ude i
marken og gar ind i arbejdsgrupper
sammen med medarbejderne. Mit
narver er med til at give den tillid,
det kraever at tale godt sammen om
sygefravaer, 0gsa nar det er svaere
samtaler.

Til radighed 24/7

Et stort flertal af de ti ledere veelger
at sta til rédighed for deres medarbej-
dere - nermest degnet rundt. Enkelte
er ngdt til det, fordi de har ansvar for
vagtplanlaegningen, andre praktiserer
den udstrakte tilgaengelighed, fordi de
oplever, at det gavner trivslen og fore-
bygger sygemeldinger.

Det betaler sig, er afdelingssygeple-
jerske Camilla Lund Hansens erfaring:
- Det er en investering at veere til-

gaengelig 24/7. Mine medarbejdere
kontakter mig ikke ret tit pa skaeve
tidspunkter, men nar det sker, er det
hurtigere lige at bruge to minutter pa
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det, end at skulle bruge en masse tid
senere pa at rydde op i noget.
Indkgbschef Annette Bjgrn er ogsa
stort set altid til radighed for sine
medarbejdere pa sms, og hvis hun
ikke svarer sin telefon, ringer hun til-
bage. Hendes travle hverdag som le-
der gor, at personaleopgaverne nogle
gange ma lgses uden for almindelig
arbejdstid. Hvis eksempelvis en med-
arbejder har det skidt og har brug for
at tale med Annette Bjgrn pa et tids-
punkt, hvor hun ikke er pa kontoret,
tilbyder hun, at medarbejderen kan
ringe om aftenen eller i weekenden.

Funktionsleder
Hanne Kristiansen

Servicechef Tom Johansen har udpe-
get teamkoordinatorer, der tager sig
af de fleste medarbejderhenvendel-
ser om vagtplaner, men accepterer at
blive kontaktet hjemme - hvis det er
vigtigt:

- Vi driver en dggnaben forretning

365 dage om aret, sa jeg kan ikke tilla-

de mig at lade vaere med at sende fire
ord eller ringe op, nar en medarbejder
kontakter mig. Jeg svarer ikke mails
om natten, men sa snart, jeg vagner.
Mine medarbejdere ved, at jeq er til-
gaengelig, men jeg opdrager dem ogsa
til at teenke over, hvad de bruger den
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tilgaengelighed til, sa de kun kontakter
mig om alvorlige spgrgsmal, ikke om
en vagt kan flyttes to timer.

Mange af lederne beretter dog, at
den tilgengelige linje har sine om-
kostninger, og nogle har valgt at ud-
delegere ansvar pd en made, sa de
kan frabede sig at blive ringet op der-
hjemme.

Personlig, men ikke privat

Som omsorgsfuld leder er der en ri-
siko for at blive for privat i forholdet
til sine medarbejdere, pdpeger mange
af lederne. De er generelt meget op-
marksomme pa at forblive ledere i re-
lationen til medarbejderne, selvom de
kender hinanden indgdende og 0gsa
har samtaler, hvor medarbejderen ta-
ler dbent om sine private forhold.

- Jeg prever at holde en balance
mellem det arbejdsmaessige og det
private, og jeq er ikke privat med mine
medarbejdere. Det kan jeg heller ikke
med sa stor en flok, som jeg har. Men
jeg sperger, om de har haft en god fe-
rie, og hvordan det gar med bgrnene -
om de trives, og om sgnnen stadig gar
til fodbold - den slags, siger service-
chef Tom Johansen.

Serviceleder Annette Ellyt oplever,
at en del sygefraveer blandt hendes
medarbejdere skyldes ondt i livet sna-
rere end i kroppen. Men hun har som
politik kun at ga ind i de personlige ar-
sager, hvis de influerer pa arbejdet.

Helt at undga det private er dog
ikke muligt, al den stund at en del
sygefravaer har rod i private forhold,
fastslar lederne. Og selvom de har
stor omsorg og forstaelse for den en-
kelte medarbejders situation, skal Igs-
ninger pa sygefraveer altid balancere
hensynet til arbejdspladsen og til den
enkelte, understreger de.

- Vier som ledere ngdt til at sikre
den balance, for ofte er det ikke pa
arbejde, men privat, at medarbejdere



med sygefraveer har deres udfordrin-
ger, siger afdelingssygeplejerske Ca-
milla Lund Hansen.

Afdelingssygeplejerske Birgitte
Christensen er altid meget opmaerk-
som pa, at de aftaler hun laver med
enkelte medarbejdere for at fremme
deres trivsel og forebygge sygefravaer
ikke ma slide pa resten af arbejdsplad-
sen:

- Som leder kan du bruge meget
tid pa vagtplanlaegning og andet, der
tager hensyn til dine medarbejderes
familieliv. Gevinsten er gladere oqg ra-
skere medarbejdere. Men de individu-
elle hensyn ma aldrig ga sa vidt, at det
slider pa resten af arbejdspladsen, sa
endnu flere medarbejdere bliver syge.

Servicechef Tom Johansen
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SYSTEMATIK

Var opmarksom pa fraveerets
omfang og karakter.

Brug fraveerssamtaler
konsekvent, men fleksibelt.

Gor en serlig indsats for at fa
langtidssyge godt tilbage.



Sygefraveer
skal handteres
systematisk

Teet og tidlig kontakt med den syge-
meldte medarbejder og nogenlunde
faste rammer for sygefraveerssamta-
ler skaber bade tryghed og resultater

i arbejdet med sygefraveer. Lederne
arbejder systematisk med at nedbringe
fravaeret - blandt andet ved at vare
opmarksom pa fravarsstatistikken og
felge hurtigt og konsekvent op pa for
hejt fraveer. Under leengere fraveer gor
de en ihaerdig indsats for, at sygemeld-
te bevarer teet tilknytning til arbejds-
pladsen, og at tilbagevenden sker sa
tidligt som muligt og ofte gradvist.

Nar tilbagevenden i sjeldne tilfalde er
umulig, arbejder de for hurtig afklaring
af hensyn til bade den syge og kolle-
gerne.

Samtlige ledere i undersggelsen bru-
ger meget tid pa sygefraveaerssamta-
ler, og naesten alle fglger regionens
anbefaling om samtaler pa sygemel-
dingens dag 1, 5 og 15. Ifglge lederne
gavner de faste rammer om samta-
lerne og den tidlige kontakt til den

6

sygemeldte bade arbejdspladsen og
den sygemeldte. Systematikken bidra-
ger kort sagt til at holde sygefraveeret
nede.

Der er bred enighed blandt lederne
om, at en tidlig og fast brug af syge-
fraveerssamtaler har gjort det lettere
0g mindre dramatisk at tale om fra-
var og grunde til fraveer, fordi sam-
talerne er sat i et system, som alle
kender.

Bruger samtaler konsekvent,
men fleksibelt

Afdelingssygeplejerske Helle Lykke
Nielsen bruger sygefraveerssamtaler
systematisk og indkalder ogsa auto-
matisk medarbejdere til samtale, nar
de har tre sygeperioder pa et halvt ar.
De samtaler hjelper hende til at opda-
ge, om en medarbejders fravaer haen-
ger sammen med manglende trivsel.

- Sunde og raske 30-50-arige har i
udgangspunktet kun en enkelt om-
gang influenza om aret. Meget mere
og hyppigere fraveaer er derfor et vink
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Jeg leegger stor vaegt
pa taet kontakt til den
syge for at fastholde
tilhgrsforholdet og fol-
ger 1-5-15 konsekvent.
Den ramme er vigtig
for at undga bergrings-
angst i forhold til at
tale om sygdom.
Funktionsleder Hanne
Kristiansen

om, at medarbejderen maske ikke
trives, og det skal jeg tage alvorligt,
for medarbejdere er ikke altid selv
opmarksomme pa, hvis der er noget
galt med deres trivsel.

Samme erfaring har mange af de
gvrige ledere. En af dem er afdelings-
sygeplejerske Camilla Lund Hansen.
Hun oplever tit, at sygefraveerssam-
taler kommer til at handle om mang-
lende trivsel.

Hun har ofte samtaler endnu hyp-
pigere, end 1-5-15-modellen foreskri-
ver. Samtalefrekvensen aftaler hun
altid med den sygemeldte pa ferste
sygedag. Nogle sygemeldte medar-
bejdere taler hun med hver dag under
sygdommen.
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Funktionsleder Hanne Kristiansen har
0gsa god erfaring med at tilpasse ind-
satsen, nar en sygemeldt har valgt at
forteelle, hvad han eller hun fejler.

- Jeg lagger stor vaegt pa teet
kontakt til den syge for at fastholde
tilhgrsforholdet og felger 1-5-15 kon-
sekvent. Den ramme er vigtig for at
undga bergringsangst i forhold til at
tale om sygdom. Men jeg handterer
sagerne forskelligt og tror pa, at en
hgj grad af saerhensyn bringer syge
hurtigere tilbage.

Hun taler altid med den enkelte om,
hvordan vedkommende helst vil kon-
taktes. En medarbejder, der var lang-

tidssygemeldt med depression, aftalte

hun fx at ringe til hver 14. dag.

Fra modstand til tryghed

Flere ledere strammede hurtigt kraf-
tigt op pa samtalereglerne, da de
tiltradte. En af dem var afdelingssyge-
plejerske Camilla Lund Hansen. Hun
husker stadig datoen, for opstramnin-
gen mgdte massiv modstand:

- Det var 19. januar. Vi havde perso-
nalemgde, og den fratraeedende afde-
lingssygeplejerske var syg, sa jeg stod
der alene og annoncerede, at fravee-

ret skulle ned, og at samtalepolitik-
ken ville blive skeerpet. Jeg fik virkelig
grerne i maskinen.

Medarbejderne gik i forsvarsposition
0g sa samtalereglerne som ren kon-
trol, forteeller hun. Men hun holdt fast
og svarede, at hun ikke ville bede om
mere personale, fgr afdelingen selv
havde gjort noget ved det hgje fraveer.
Siden da har hun haft samtaler med
sygemeldte pa forste, tredje og tolvte
sygedag. Desuden er omsorgssamta-
ler fast praksis, nar en medarbejder
har haft fem sygdomsperioder eller
tyve sygedage pa et ar.

0gsa andre ledere har faet pa puk-
len for at skeerpe samtalereglerne.
Men det skal en leder kunne holde til,
fastslar de og vurderer ogsa sam-
stemmende, at deres medarbejdere i
dag er blevet helt trygge ved samta-
lerne.

- Det er nu blevet legitimt og ses
som omsorg, nar jeq indkalder en
medarbejder til samtale ved leengere
fraveer, eller fordi jeg er bekymret for
hans eller hendes trivsel, siger afde-
lingsleder John Nelander Kielstrup.

At der er ro om samtalerne, ser le-
derne som produkt af et generelt godt
arbejdsmiljp med en hgj social kapital.

- Der er aldrig nogen, der bliver
forskreekkede over, at jeg ringer - det
forventer de. Jeg sperger ikke om ar-
sagen til fraveeret, det er ikke npdven-
digt. Fordi vi har en tillidsfuld kultur
og et godt arbejdsmiljg, siger de det
som regel selv, fortaller afdelingsle-
der Jeanette Ngrregaard.

Samtlige ledere beretter, at med-
arbejderne oftest selv fortaller, hvad
de fejler ved samtalen, selvom de ikke
har pligt til at ggre det, og selvom le-
deren ikke ma sperge om det.

Den sakaldt svere samtale

Samtlige ledere praktiserer at tale lige
ud af posen ved sygefravaerssamta-
ler - inden for de regler, som gelder
for samtalerne. De taler om fraveeret
uden omsveb og oplever, at de syge-



meldte medarbejdere som regel saet-
ter pris pa dét.

- Jeg kalder en spade for en spade
- 0gsd i sygefravaerssamtaler. Jeg gar
til stalet og sperger tit meget konkret
til, om fraveeret handler om arbejds-
miljget, og om der er noget, jeg kan
gere. Det kan komme bag pa nogle,
men for de fleste medarbejdere er
klarheden en lettelse, siger Tom Jo-
hansen.

Afdelingsleder Jeanette Ngrregaard
ser det ogsa som uhyre vigtigt, at le-
deren har modet til at tage de sdkaldt
svaere samtaler:

- Man skal som leder turde sige, at
"jeg kan se, du har det skidt, men dit
fraveer er ngdt til at eendre sig"” - og
sa prove at finde ind til sagens kerne
0g se pa, hvad man som leder kan bi-
drage med.

Da Jeanette Ngrregaard tiltradte,
var vagtplanerne et kaos, der var stor
personaleudskiftning og hgjt fraveer.
Hun ville pa forkant og forsta fra-
vaeret, sa alle med over 6 procent i
fraveer blev indkaldt til samtaler om,
hvad henholdsvis de selv og arbejds-

rr

Det er nu blevet legitimt og ses
som omsorg, nar jeg indkalder en
medarbejder til samtale ved laenge-
re fraveer, eller fordi jeg er bekym-

pladsen kunne ggre ved fraveeret. For
hun betoner, at sygefraveer er et fael-
les ansvar.

Afdelingssygeplejerske Birgitte
Christensen siger ligeud til sine med-
arbejdere, at hun bedst kan hjelpe

dem, hvis de er dbne om deres fraveer.

Hun siger ogsa altid, at de er velkom-
ne til at tage tillidsrepraesentanten
med til en samtale, og ved langtids-
sygdom opfordrer hun dem altid til at
gore det.

Afdelingssygeplejerske Helle Lykke
Nielsen er ogsd meget optaget af at
opdage, nar en medarbejders sygdom

ret for hans eller hendes trivsel.
Afdelingsleder John Nelander Kielstrup
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har sammenhang med udfordrin-
gerijobbet eller i privatlivet. Hvis en
medarbejder eksempelvis har mange
barnesygedage, vil hun tale med med-
arbejderen om, hvordan strukturen er
derhjemme, og om den pagaeldende
lettere kan fa enderne til at nd sam-
men, hvis hun eksempelvis skifter til
fast aftenvagt. Efter sddan en snak
beslutter Helle Lykke Nielsen sammen
med medarbejderen, hvad der er brug
for at gore.

Da hun tiltradte som leder, holdt
hun efter tre maneder samtaler med
23 medarbejdere med hgjt fraveer. Si-
den har samtaler om fraveer og trivsel
veeret centrale i hendes ledelse i for-
hold til sygefraveer, og i dag kommer
medarbejderne selv, nar der er noget.
Derfor bliver mange problemer nu ta-
get i oplgbet.

Samme melding lyder fra de fleste
af de gvrige ledere. Sygefravaerssam-
taler har fyldt meget i deres kalen-
dere, men har bidraget til at bringe
sygefravaeret sd meget ned, at deres
tid i dag kun i mindre grad gar til re-
gelbundne sygefravaerssamtaler. Det
har frigivet mere tid til den generelle
dialog med medarbejderne om trivsel
- bade uformelt i hverdagen og ved
egentlige trivselssamtaler.

Statistik er en gjenabner

Naesten alle lederne arbejder syste-
matisk med sygefravaersstatistik. De
folger generelt udviklingen i sygefra-
veeret ngje og bruger tid pa at forsta
megnstrene i fraveeret og at kommuni-
kere til medarbejderne, hvordan fra-
vaeret udvikler sig, og hvad det bety-
der for arbejdspladsen.

Det er en feelles erfaring, at det bi-
drager til et lavere fraveer, nar man
tager stilling til og aktivt anvender
sygefravaerstallene fra regionen, men
00gsa3, at statistikken kun er et afsaet
for den ngdvendige indsats.
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Man skal som le-
der turde sige, at
"jeg kan se, du har
det skidt, men dit
fravaer er ngdt til
at aendre sig”.

Afdelingsleder

Jeanette Ngrregaard

- At synliggere fraveeret er en del

af forklaringen pa, at det har veeret
steerkt faldende, siden jeg blev leder
for fire ar siden. Jeg tog fraveers-
statikken og en kalender og marke-
rede alt fravaeret i den, sa det blev
meget tydeligt, hvor mange dage det
handlede om. “Okay, sa meget fravaer
er der altsa tale om - hvad kan vi ggre
ved det?" siger serviceleder Annette
Ellyt.

Det traek fulgte hun markant og
systematisk op med samtaler, bade
individuelle og i grupper. Og selvom
fravaeret i dag er lavt, slipper hun det
ikke af syne:

- Et fokus pa fravaerets storrelse
skal fornyes med jaavne mellemrum,
ellers genopstar gamle menstre efter
et halvt ars tid.

En enkelt af de ti ledere fgrer endda
sin egen fraveaersstatistik.

- Jeg har min egen uformelle fra-
varsliste i skuffen, sa jeq er pa for-
kant med tallene fra regionen, og er
der tegn pa menstre, kalder jeg med-
arbejderen ind og tager det i oplgbet.
Det kreaever godt kendskab og tillid,
fortaeller afdelingssygeplejerske Ca-
milla Lund Hansen.

Den viden, hun far ved at granske
tallene, hjeelper hende til at afdakke
strukturelle problemer, eksempelvis
uhensigtsmaessigheder i vagtplanen.

- Jeg fandt i sygefraveerstallene et
pafaldende sygefravaer blandt medar-
bejderne i aftenvagten oqg spurgte ind
til det i MUS. Det viste sig, at opgaver
og ansvar var skavt fordelt mellem to
faggrupper, sa den ene knoklede ufor-
holdsmaessigt meget. Derfor har jeg
nu &ndret bemandingen, og efter det
er fraveeret faldet.



Gor fraveeret til at forsta
Lederne taler hellere om fraveeret i
dage end i procenter. Det er mere an-
skueligt.

- Jeg gor fraveeret mere konkret
ved at tale om det i dage. En procent-
sats kan vere sveer at afkode, men
alle kan forholde sig til fem dage. Jeg
opgjorde sidste &r en maneds sam-
lede pletfraveer og forklarede, at det
nasten svarede til en fuldtidsstilling.
Jeg er ikke ude pa at give nogen dar-
lig samvittighed, men jeg bruger stati-
stikken til at treene mine medarbejde-
re i at forsta, at sygefravaer tager res-
sourcer, og at vi derfor skal holde gje
med det hele tiden, siger afdelingssy-
geplejerske Camilla Lund Hansen.

Neaesten alle lederne har haft syge-
fraveersstatistik som fast punkt pa
personale- og afdelingsmader - iser
da fraveeret var hgjt. John Nelander
Kielstrup er en af dem, der bliver ved
med at have sygefravaersstatistikken
pa dagsordenen, selvom fravaeret er
lavt. Nu bruger han den i stedet som
anledning til at rose medarbejdere for
at veere meget lidt syge:

- Jeg kan godt lide systematik og for-
teeller, at fravaeret er sa og sa mange
dage, og at det er super godt, og at
jeg er glad for, at folk er sa sunde. Af-
delingen har endda en lille dyst kgren-
de med en anden afdeling om, hvem
der kan prastere den laveste fravaers-
procent. Bare for sjov.

Andre har droslet ned for snakken
om sygefravaerstallene, i takt med at
fravaeret er faldet. Det duer ikke at
tale om fraveer til hele gruppen, hvis
det reelt kun er to, der har udfordrin-
gen, som afdelingsleder Jeanette
Ngrregaard formulerer det.
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Et fokus pa fravarets
stogrrelse skal fornyes
med jeevne mellemrum,
ellers genopstar gamle
mgnstre efter et halvt
ars tid.

Serviceleder Annette Ellyt

Gradvis optrapning

gavner mange

Lederne folger konsekvent op pa af-
taler og initiativer om fraveer, og nar
medarbejdere er syge i laengere tid,
gor de en sarlig og systematisk ind-
sats for at fastholde den syges tilknyt-
ning til arbejdspladsen og fa dem godt
tilbage i job. De holder teet kontakt til
den syge og indgar i stor udstrakning
aftaler om delvis raskmelding og an-
dre saeraftaler, der kan fa den syge-
meldte tilbage hurtigst muligt.

Chefgkonoma Charlotte Ancker bru-
ger ofte gradvis optrapning. Langtids-
syge medarbejdere begynder typisk
pa nedsat tid, en maneds tid for de
igen er klar til at arbejde fuld tid, og
det giver gode resultater, forteeller
hun:

- Vi er gode til at lade medarbejde-
ren komme tilbage i sma doser i star-
ten. Mange sygemeldte bade kan og
vil gerne komme, for de er helt raske,
og fx arbejde halve dage i stedet for
hele.

Servicechef Tom Johansen har 0gsa
seerligt fokus pa at fa langtidssyge
hurtigt tilbage og ger hyppig brug af
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delvise raskmeldinger til syge, der kan
arbejde i et vist omfang.

- Jeg hgrer fra mange sygemeldte,
der far den mulighed, at det er dejligt
at komme tilbage og bidrage i nogle
timer dagligt, og at det er med til at
motivere dem til at blive helt raske.

Han finder ogsa gerne andre ar-
bejdsopgaver til en sygemeldt i en
periode, hvis dét er vejen tilbage. Ek-
sempelvis kan en portgr efter sygdom
i en periode arbejde pa sengecentra-
len frem for i de patientnaere omrader.

Afdelingssygeplejerske Birgitte
Christensen afdekker meget systema-
tisk de langtidssyges mulighed for at
bidrage og gar langt for at finde netop
den Igsning, der passer hver enkelt.
Hvis en medarbejder har darlig ryg,
ringer hun maske til Birgitte Christen-
sen en gang om ugen, og sa finder de
sammen ud af, hvornar, hvordan og
hvor meget vedkommende kan vaere
pa arbejde.
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- 97 procent synes, det er i orden, at
jeg sperger meget ind. Nogle fa synes,
det er treels, siger hun.

Lobende kontakt
fastholder tilknytning

Samtlige ledere ser det som helt af-
gorende, at den sygemeldte under
sygdom bevarer et tilhgrsforhold til
arbejdspladsen. Ellers er det meget
svaert at vende tilbage til jobbet, for-
klarer blandt andre afdelingsleder
Jeanette Ngrregaard.

- Jeg bruger en del energi pa at
fastholde langtidssyge og betoner vig-
tigheden af at lave realistiske fasthol-
delsesforlgb. Bare én time om ugen er
bedre end ingenting, sd den syge far
set bade borgere og kolleger.

Hun serger ogsa for, at langtidssyge
kommer med ved afdelingsmader.

- Fastholdelse er vigtig. Jo mere
den syge indgar i det relationelle,
desto lettere er det at komme tilbage,
siger hun.

97 procent synes, det er i orden, at jeqg spgr-
ger meget ind. Nogle fa synes, det er treels.

Afdelingssygeplejerske Birgitte Christensen
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Det er funktionsleder Hanne Kristian-
sens erfaring, at teet kontakt med
langtidssyge gavner bade den syge og
arbejdspladsen:

- Viinviterer tit langtidssyge pa
bespg - 0gsa fx til julehygge. Det har
god effekt at vide, at kollegerne be-
kymrer sig om dem og savner dem,
og at de herer til. Det gavner ogsa ar-
bejdspladsen.

Tilbagevenden kraever
godt samspil ...

Alle ledere kan ogsa berette om syge-
fravaerssager, hvor det kraever en stor
indsats at fa den sygemeldte tilbage i
job. | de sager lykkes det kun, hvis der
er et godt samspil bade med den sy-
gemeldte og med andre aktgrer som
fx HR, tillidsrepraesentant, jobcenter,
praktiserende laege og psykolog. Isaer
anbefaler mange ledere HR som en
god samarbejdspartner i den slags
sager.

Afdelingsleder Jeanette Ngrregaard
henter fx ofte hjalp hos HR's fra-




veerskonsulent og ringer tit til HR for
at fa hjeelp til at handtere sygefraveer.
Hun har ogsa gode erfaringer med
hurtigt at inddrage kommunen og den
sygemeldtes faglige organisation.

HR leverer ogsa god radgivning, nar
funktionsleder Hanne Kristiansen skal
tackle langtidssygdom.

- Jeg konsulterer ofte HR ved laen-
gere fraveer og fgler mig godt hjulpet
hver gang. De udggr et ngdvendigt
supplement til min egen personalele-
delse og giver mig tit andre perspekti-
ver pa sagen.

Hun har ogsa haft et godt sam-
arbejde med tillidsrepraesentanter
ved langtidsfraveer, men kunne godt
teenke sig, at de generelt sa sygefra-
vaeret mere fra begge sider og bidrog
til at fa syge medarbejdere hurtigere
tilbage - i starten maske bare nogle
timer om ugen.

Samme gnske har afdelingsleder
Jeanette Ngrregaard:

- Jeg savner medspil til de delvise
raskmeldinger fra psykolog, laage og
fagforening. Jeg oplever fx tit, at de
siger til sygemeldte, at de skal holde
sig helt vaek fra arbejdspladsen. Jeg
far lyst til at spgrge dem hvorfor. Det
er bare sa vigtigt for den syge at be-
vare kontakten til arbejdspladsen.

Hovedparten af de gvrige ledere er
pa samme linje. De efterlyser en end-
nu stgrre forstaelse for, at arbejds-
pladsen i sygefravaerssager ogsa skal
tage hensyn til driften og de gvrige
medarbejdere.

... men er ikke altid mulig

Mange af lederne siger med et suk,
at de bruger opslidende mange res-
sourcer pa fravarssager, hvor det er

bage. Der fgler jeg som leder, at mine
hander er bundet pa ryggen. Nar alt
er forsggt ved meget fraveer, bor vi
hurtigere kunne drage konsekvensen,
siger servicechef Tom Johansen.
Flere ledere peger pa, at det ogsa
kraever beslutsomhed af lederen at
skaere igennem og afskedige, hvis til-
bagevenden er udsigtslgs. Det geelder
blandt andre serviceleder Annette
Ellyt, som tit har fglt stor frustration

i sager, der treekker i langdrag og krae-

ver utallige mader, for en sygemeldt
medarbejder kan fyres.

- Hvis mulighederne for tilbageven-
den er udtgmte, er man som leder
ngdt til at turde afskedige en syge-
meldt. Det er utrolig opslidende for
lederen og de gvrige medarbejdere
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at vente i evigheder - ikke mindst i en
tid med beskarne vikarbudgetter. Det
nytter ikke, at vi s bare leegger alle
de harde opgaver over pa de raske,
for sa slides de 0gsa ned, siger hun.

Afdelingsleder Jeanette Ngrregaard
kan godt meerke, om der er perspek-
tiv i at arbejde for tilbagevenden. Hvis
der ikke er det, handler hun hurtigt,
og det gavner alle parter, vurderer
hun:

- Nar man er kommet forbi 1-5-15-
samtaler og rundbordssamtale, geel-
der det om at fa dokumenteret fra-
veeret og indhente leegeerkleeringer.
Ellers er man som leder pa bagkant.
0gsa her er det vigtigt at kende sine
medarbejdere og at reagere hurtigt.

dbenlyst, at samarbejdet i sidste ende
alligevel ma ophgre.

- Vi er for hardt hangt op pa hand-
leplaner til at fastholde syge, der reelt
ingen muligheder har for at vende til-

Fastholdelse er vigtig. Jo mere den syge
indqa°r i det relationelle, desto lettere er det
at komme tilbage.

Afdelingsleder Jeanette Ngrregaard
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TYDELIGHED

Vear aben om dine principper,
nar det geelder fraveer.

Stil krav, der balancerer
hensyn til den sygemeldte
og til arbejdspladsen.

Kommunikér klart, at
indsatsen skal bygge pa
tillid og samarbejde.



Tydelig ledelse
giver de bedste
resultater

6

Klar kommunikation og tydelige krav
og principper er vigtige forudsetnin-
ger for en succesfuld sygefravaersind-
sats. Lederne taler uden omsvgb om
sygefraveaer og melder deres forvent-
ninger klart ud. Blandt andet, at der
er forskellige grader af sygdom og
arbejdsevne, og at alle skal yde, hvad
de kan. Omsorg og konsekvens falges
ad. Lederne viser og forventer tillid og
samarbejdsvilje fra bade sygemeldte
og kolleger og tolererer fx ikke brok og
bagtalelse.

Alle lederne taler uden omsveb om
spillereglerne ved sygefraveer, og de
er faelles om den spilleregel, at der
skal veaere @rlighed og abenhed om
sygdom. De forventer séledes, at de-
res medarbejdere fortaller dbent og
zrligt om trivsel og sygefraveer, og
det signalerer de tydeligt.

Klare spilleregler

om sygefraveer

- Som leder ma man ikke veere bange
for at tale lige ud af posen om sygdom
og fraveer. Jeg er selv meget direkte,
har ikke problemer med at stille krav
og kan ggre det pa en ordentlig made,
fordi tilliden er pa plads, siger afde-
lingssygeplejerske Birgitte Christen-
sen.

Ogsa chefpkonoma Charlotte Anc-
ker ser tydelighed som en helt ngd-
vendig lederegenskab, nar man skal
handtere sygefraveer - ikke i modsaet-
ning til at vise omsorg, men netop i
kombination med omsorgen.

- Jeg er lidt skrap. Man skal som
leder turde sige nej. Mine medarbej-
dere ved godt, hvor de har mig, hvor
graensen gar, og hvornar de skal for-
teelle mig noget i relation til sygdom,
siger hun.

0gsa serviceleder Annette Ellyt kan
veere skrap indimellem:

- Jeg laegger stor vaegt pa at vise
omsorg og se muligheder, men jeg
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kan ogsa vare skrap og virke meget
kontant. Nogle gange er jeg ngdt til
at kalde en skovl for en skovl. Det er
okay at veere tydelig, og jeq tror ikke,
mine medarbejdere finder det urime-

ligt. De bryder sig ikke om at fa tin-
gene pakket for meget ind.

Mange af lederne taler om at vaere
autentisk som en forudseatning for at
vere tydelig.

Afdelingssygeplejerske Birgitte
Christensen forklarer det pa denne
made:

- Jeg leder meget ud fra den per-
son, jeg er, og den made, jeg ser men-
nesker. Det gaelder ogsa i maden, jeg
leder pd i forhold til sygefraveaer. Bade
i min familie og i forhold til mine med-
arbejdere ser jeq stor veerdi i struktur,
at veere direkte og at forvente, at alle
bidrager.

Kommunikér saeraftaler klart

Det kan vaere svaert som leder at
skabe forstaelse for, at en kollega i en
periode har brug for at arbejde meget
lidt eller pa andre tider end de gvrige.
Lederne er enige om, at der 0gsa er
brug for stor tydelighed, nar de indgar
seeraftaler med medarbejdere - bade
af hensyn til den sygemeldte og for
ikke at undergrave princippet om, at
medarbejdere mgder pa arbejde i det
antal timer, de far Ign for.

Afdelingssygeplejerske Birgitte
Christensen fortaeller det altid dbent,
nar hun i perioder skeermer en medar-
bejder, der er syg eller behgver sar-
hensyn for at forebygge sygefraveer:

- Hvis medarbejderne oplever, at
jegiseerlig grad beskytter en bestemt
medarbejder i en periode, sa skal de
stole p3, at der er grund til de sarlige
hensyn. Derfor er det vigtigt, jeg for-
teller hovedpunkterne i en seaeraftale
til resten.

Nar kollegerne ved, hvad det hand-
ler om, fgler de ogsa omsorg og for-
staelse for, at der tages ngdvendige
hensyn til den pagaldende. Den for-
staelse kan man ikke tage for givet,
fastslar Birgitte Christensen.
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Tydeligheden om saeraftaler er ifglge
lederne seerlig vigtig i forhold til lang-
tidssyge, og nar medarbejdere i en
periode kun arbejder i fa timer. Det er
blandt andet med til at forebygge my-
ter og sladder.

Hvis en medarbejder far en szeraf-
tale om nedsat tid i en periode, kan
alle kolleger se, at den pagaldende
gar tidligere hjem end normalt. Derfor
skal alle ggres bekendt med, at der er
lavet en saraftale, fastslar indkebs-
chef Annette Bjgrn. Hun aftaler altid
med medarbejderen, hvad kollegerne
skal have at vide om saraftalen, og
om medarbejderen selv vil orientere
kollegerne, eller hun skal ggre det.

Servicechef Tom Johansen oply-
ser aldrig direkte, hvad en sygemeldt
medarbejder fejler, og hvad han har
aftalt med den sygemeldte. Men ved
morgenmegdet serger han for at hilse
kollegerne fra den sygemeldte og for-
teeller, om der er taget sarlige hensyn
for at kunne fastholde den pageel-
dende.

Afdelingssygeplejerske Camilla
Lund Hansen aftaler altid med syge-
meldte medarbejdere, hvad hun kan
fortaelle kollegerne, og hun spgrger
den syge, om der er en bestemt kol-
lega, der ma ringe.

Gensidige aftaler

Lederne er 0gsa tydelige om den
spilleregel, at omsorg og hensyn gar
begge veje. Nar lederen og arbejds-
pladsen er fleksibel og tager ansvar,
forventes medarbejderen at ggre det
samme. Rettigheder og pligter fglges
ad. Der gelder regler for sygefraveer,
men ogsa om tilstedevaerelse.

Nar funktionsleder Hanne Kristian-
sen fornemmer, at en medarbejder
finder sit job hardt og har hejt fraveer,
kan hun godt adressere, at der er et
misforhold mellem den tid, medarbej-



deren er til stede, og den tid, vedkom-
mende far lgn for.

- | den situation kan jeg eksempelvis
sige, at “dit hgje fraveer kan tyde pa,
at det er for hardt for dig at arbejde
her, du fortjener noget, der passer dig
bedre”. Jeg kan 0gsa sige, at “du er
her 30 timer, men far lgn for 37 timer
- maske det ville vaere godt med ned-
sat tid i en periode”.

At vaere sa direkte kan indimellem
affede megfald, forklarer Hanne Kri-
stiansen, men hun har ogsa oplevet,
at der falder en sten fra medarbejde-
rens hjerte.

- Man ma som leder ikke vaere ban-
ge for at sige den slags og at papege,
at der er andre muligheder. Det er en
leders opgave, siger hun.

Afdelingsleder Jeanette Ngrregaard
er 0gsa tydelig om, at hun forventer
gensidighed, nar det gaelder trivsel og
sygefraveer. Hun gor, hvad hun kan, og
det samme skal medarbejderne ggre.

- Jeg skal nok skabe rammerne,
men de skal bidrage med deres fag-
lighed og erfaring, tage ansvar for
helheden i opgavelgsningen og tage

selvstaendige initiativer.

rr

Vi kan som ledere kombinere omsorg og

o

konsekvens, hvis vi ser og forstar vores
medarbejdere. Fordi jeg kender mine
medarbejdere og ogsa er omsorgsfuld,
kan jeg ogsa udfordre dem og sette

granser pa en god made.

Afdelingssygeplejerske Helle Lykke Nielsen

Tydelighed og omsorg
folges ad

Lederne vurderer, at medarbejderne
har det godt med tydelige krav og for-
ventninger fra ledelsen, fordi lederne
samtidig er omsorgsfulde.
Afdelingssygeplejerske Helle Lykke
Nielsen er overbevist om, at hendes
medarbejdere accepterer, nar hun
skaerer igennem og stiller krav, fordi
de ved, at hun kender og forstar dem.
- Vi kan som ledere kombinere om-
sorg og konsekvens, hvis vi ser og
forstar vores medarbejdere. Fordi jeg
kender mine medarbejdere og 0gsa
er omsorgsfuld, kan jeg ogsa udfor-

dre dem og satte graenser pa en god
made.

Funktionsleder Hanne Kristiansen
formulerer det kort og klart:

- For en god leder kan omsorg og
konsekvens eksistere i samme vejr-
treekning.

Fraveer er ikke altid en ret

Lederne er enige om, at sygdom ikke
per definition skal udlgse fraveer. De
har skabt en kultur, hvor medarbejde-
re i nogle situationer godt kan komme
pa arbejde, selvom de har sygdoms-
symptomer.

- Ved afdelingsmgderne taler vi
dbent om, hvorvidt man behgver mel-
de sig syg, hvis man fx har hovedpine,
eller om man kan arbejde og tages
hensyn til. Fgr blev al tale om sygdom
og fraveer anset for at snage, nu er
det kulturelt accepteret, siger afde-
lingsleder John Nelander Kielstrup.

Servicechef Tom Johansen taler
0gsa med sine medarbejdere om, at
der er forskellige mader at vaere syg
pa, og at man maske kan kompensere
for nogle af dem ved at lade medar-
bejderen arbejde med noget andet.

Lederne er omhyggelige med at
forklare deres medarbejdere, at sy-
gefraveer ikke altid er en ret. Nar en
medarbejder har et sygt barn, er det
hos flere ledere ikke nok at ringe ind
og melde barns ferste sygedag. En del
af lederne spgrger ind til barnets syg-
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dom, og om det fx er muligt at mgde
senere eller arbejde hjemme.

| indkgbschef Annette Bjgrns afde-
ling er det normalt at arbejde hjemme
0g besvare mails, hvis man bare er
forkglet. Hun sperger altid en med-
arbejder med et sygt barn, om det er
muligt at arbejde hjemmefra; det kan
fx veere tilfeeldet, hvis barnet har det
okay, men bare ikke er frisk nok til at
komme i daginstitution.

Fraveer ved bgrns sygdom er hel-
ler ingen selvfglge for chefgkonoma
Charlotte Ancker og hendes medar-
bejdere:

- Mine medarbejdere ringer ikke
bare og siger, at de bliver hjemme
med et sygt barn. De tager ansvar.
Det er ikke altid muligt at give dem fri,
sa vi har rigtig mange fleksible Igsnin-
ger.

I nogle tilfaelde bliver det lgst ved,
at medarbejderen arbejder hjemmefra
eller moder senere, nar aegtefaellen
kan aflgse. En medarbejder i kpkke-
nets bagerafdeling skulle bage rug-
brgd, men datteren fik hgj feber. Det
Ilpste medarbejderen selv ved at tage
ind om natten for at bage rugbregd.
Hun vidste, at kollegerne var afhan-
gige af hendes indsats.

Nej til sladder forebygger
sygefraveer

Lederne peger pa, at det er en del af
indsatsen mod sygefraveer at seette
ind over for brok og bagtalelse - sim-
pelthen fordi det er sygdoms- og fra-
veersfremkaldende. Ogsa pa det punkt
er de saerdeles tydelige, og mange har
trukket klare graenser for, hvad de vil
acceptere.

Chefgkonoma Charlotte Ancker har
ingen tolerance over for sladder om
kolleger:

- Jeg gider ikke, at nogen sladrer.
Jeg hader det. Ofte opstar det af en
eller anden lille andssvag ting, som
kan vokse rigtig meget. Jeg prover at
konfrontere det pa en keerlig made,
hvor jeg beder parterne om kun at ga
efter bolden. Det er vi ikke i mal med
endnu, men vi er godt pa vej.

0gsa afdelingsleder Jeanette Ngr-
regaard oplevede i starten som leder,
at nogle medarbejdere var meget
harde ved hinanden. Hun gjorde kort
proces:

- Der var narmest tendens til mob-
ning. Jeg opbyggede den ngdvendige
tillid, s& medarbejderne turde komme
og fortaelle mig om eksempler pa en
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urimeligt hard omgangstone. De gro-
ve tilfeelde folte jeg en stor forpligtel-
se til at reagere pa. Nogle medarbej-
dere gik selv, andre blev afskediget,
fordi de direkte var en hindring for
den kultur, jeg var ved at opbygge.

Hvis en medarbejder gar laenge og
er sur, ser hun det som sit ansvar som
leder at konfrontere vedkommende:

- Sa sporger jeg, "hvor lenge tror
du, at du vil veere sur?". For surhed
giver sygdom.

Opdragelse i tilstedevaerelse

Unges holdning til fravaer er ogsa en
udfordring, man som leder er ngdt

til at adressere, fastslar flere ledere.
En af dem er chefgkonoma Charlotte
Ancker. Hun oplever, at mange unge
har veaennet sig til hejt fraveer pa deres
uddannelse. Hvis de ringer til hende
og siger, at de ikke ved, om de er fri-
ske nok til at komme, fordi de har ho-
vedpine eller menstruationssmerter,
siger hun ofte, at en smertestillende
pille maske kan Igse problemet, og at
de eventuelt kan prgve at komme og
sa ga hjem, hvis det ikke gar.

Afdelingssygeplejerske Camilla
Lund Hansen har ogsa den erfaring,
at en del unge medarbejdere, stude-
rende og sygeplejerskeelever skal
"opdrages” til at fgle et ansvar for
faellesskabet og ikke melde sig syge,
hvis de godt kunne ga pa arbejde.

- Nogle unge melder sig syge, som
vinden blaser. Derfor har vi indfert
systematiske introsamtaler hos mig
ved ansettelsen og efter en, tre og
seks maneder, hvor jeg gennemgar
sygefravaerspolitikken og afdelingens
holdninger til sygefraveer.

Serviceleder Annette Ellyt ville gn-
ske, at man i det offentlige generelt
var tydeligere om, at man selvfglgelig
skal arbejde i det antal timer, man far
lgn for.
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Det er vigtigt at
have fokus pa, at
raske medarbejdere
Igber hurtigere, nar
en syq kollega er
vaek i lengere tid.
Det skal de raske an-
erkendes for.

Indkgbschef Annette
Bjgrn.

- Det er lidt slattent, at det i mange
offentlige institutioner er lidt fy-fy at
sige til en medarbejder, at vi kraever
altsa den arbejdsindsats, vi betaler
dig for. Derhjemme ville vi ikke drgm-
me om at betale en handvaerker eller
mekaniker Ign i 37 timer for 25 timers
arbejde.

Camilla Lund Hansen betoner over
for medarbejderne, at de ogsa har et
ansvar for at skabe balance mellem
arbejde og deres gvrige liv. At regio-
nen keber deres tid i x antal timer, at
de ved fortsat hojt fraveer naeste gang
sidder over for oversygeplejersken,
0g de kan blive bedt om at ga ned i tid
for at skabe bedre balance mellem ar-
bejdsliv og privatliv.

Undga at syge gar pa arbejde
Lederne oplever ikke, at deres klare
krav og forventninger presser medar-
bejdere til at komme pa arbejde, for
de er raske. For de er samtidig omhyg-
gelige med at kommunikere, at det er
helt i orden at blive hjemme, nar man
ikke kan komme pa arbejde. Men det
er en delikat balance, fastslar de.

- Er man syg, sd er man syg. Jeg
mindes en enkelt sygeplejerske, der
raskmeldte sig, men da hun kom, var
hun ikke helt frisk, og sa bad jeg hen-
de tage hjem igen, siger afdelingssy-
geplejerske Camilla Lund Hansen.

Afdelingssygeplejerske Birgitte
Christensen sender ogsa medarbej-
dere hjem igen, hvis de kommer pa
arbejde, for de er raske. Men hun ser
helst, at medarbejderne ggr op med
sig selv, om de er raske nok til at kom-
me pd arbejde:

- Det kan veere en sver balance.
Nogle gange spgrger sygemeldte
medarbejdere mig, om de skal kom-
me. Det er stor tillid at vise mig, men
det ansvar ma de selv baere, sa jeg
spgrger altid dem tilbage: "Synes du
selv, du er klar til at komme?" Sa far
vi en samtale om situationen og finder
en lgsning.

Indkgbschef Annette Bjgrn oplever
0gsa en sjelden gang imellem, at sy-
gemeldte medarbejdere fglger en sag
til ders, selvom de burde ligge under
dynen.

- Mine medarbejdere er samvittig-
hedsfulde og dedikerede vidensarbej-
dere, hvor arbejde og interesse flyder
sammen. Det giver den sarlige udfor-
dring i forhold til sygefraveer, at jeg
som leder skal sikre, at engagementet
ikke tager overhand. Nogle gange er
jeg nedt til at sige: "Stop, du er syg.”

Hun har ogsa indfert, at der laves
klare aftaler om, hvem der overtager
en syg medarbejders arbejdsopgaver,
og om det er okay, at en kollega rin-
ger hjem til den sygemeldte og bliver
briefet om en opgave.

Husk de raske

Det er ifglge lederne ogsa meget
vigtigt, at lederen balancerer bade
indsatsen og retorikken, sa de raske
medarbejdere ikke foler sig ramt, nar
lederen taler om og handler i forhold
til sygefraveer. De raske skal samtidig
anerkendes for at yde en ekstra ind-
sats, nar en kollega er syg.

- Det er vigtigt at have fokus p3, at
raske medarbejdere Igber hurtigere,
nar en syqg kollega er vaek i langere

o

tid. Det skal de raske anerkendes for,
siger indkgbschef Annette Bjorn.

Som leder skal man desuden vare
meget opmaerksom pa ikke at tale om
fraveer i store grupper, hvis det kun
er nogle fa, som har udfordringen,
fastslar afdelingsleder Jeanette Ner-
regaard:

- Ledere kan risikere at tale for me-
get om de fa procent, der har sygefra-
veer, og for lidt om de mange, der ikke
har noget fraveer.

Hun opfordrer samtidig ledere til at
vaere meget tydelige om, at en aktiv
indsats mod sygefravaer ogsa er et
ngdvendigt hensyn til raske:

- Hvis man ikke far bremset et hojt
sygefraveer, presser man de raske. Det
er vigtigt at tale om.

80 procent af serviceleder Annet-
te Ellyts medarbejdere har ikke haft
noget sygefraveer det sidste ar. Sa de
skal ikke hele tiden hgre pa, at syge-
fravaeret er for hgjt, understreger
hun.

| takt med, at fraveeret er faldet, har
lederne da ogsa skruet ned for blusset
i deres omtale af sygefraveer.

- I dag, hvor fravaeret er lavt, husker
jeg at rose og fremhave fordelene
ved lavt fraveer og ikke at have for
stort fokus pa fravaer som et problem,
siger afdelingssygeplejerske Camilla
Lund Hansen.

Selv nar lederen har godt styr pa
sygefravaeret, ma det dog aldrig blive
en sovepude, lyder det ogsa samstem-
mende fra lederne. De fleste af dem
har stadig en Igbende dialog om, hvor
vigtigt det er, at medarbejderne er
raske, og nogle af lederne har valgt
at bevare fravaer som et fast punkt pa
personalemgder.
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Region Syddanmarks
initiativer for et lavt
sygefraveer

Region Syddanmark har igennem flere
ar arbejdet malrettet for at pge trivs-
len og nedbringe sygefravaret pa re-
gionens arbejdspladser - blandt andet
via fglgende initiativer.

Et politisk indsatsomrade
Sygefraveer, trivsel, social kapital og
fokus pa kerneopgaven har gennem
de seneste ar vaeret strategiske pejle-
maerker for regionen. Sygefraveer og
trivsel er et indsatsomrade for regi-
onsradet, og fremdriften rapporteres
lpbende til politikerne.

Maltal for enhederne

Der er udarbejdet sygefraveersmal for
sygehusene, socialomradet og regi-
onshuset. Der laves og udsendes |lg-
bende status over sygefravaeret for de
enkelte enheder, og Koncern HR fol-
ger op pa de enheder, der har sveert
ved at na maltallene.

Tilfredshedsmalinger

og HR nggletal

Alle afdelinger i regionen har Igbende
tilfredshedsunders@gelser med fokus
pa social kapital og trivsel. Undersg-
gelserne fglges op af lokale handlings-
planer. Pa regionens intranet findes
de nyeste sygefraveerstal, og alle
ledere kan velge automatisk at fa en

besked om medarbejdernes sygefra-
veer.

Kurser til ledere og tillidsvalgte

Der er Ipbende tilbud om temadage
og kurser til ledere, tillids- og arbejds-
miljgrepraesentanter om bestemte
temaer inden for trivsel og sygefra-
veer: den svaere samtale, den sundeste
ledelse, italeseettelse af sygefravaers-
kultur, treening af dialogkompetencer,
spot den stressede medarbejder m.fl.

Strategiske uddannelsesindsatser
Flere afdelinger har planlagt strategi-
ske uddannelsesindsatser, sa alle le-
dere, tillids- og arbejdsmiljgrepraesen-
tanter kommer samlet pa kurser. Det
geelder fx TRIO-kurser om sygefraveer
og trivsel. Flere enheder har afholdt
serlige forlgb for personaleansvar-
lige ledere af enheder, der gennem
en lengere periode har haft et hgjt
sygefraveer.

Partnerskaber med

kommunale jobcentre

Region Syddanmark har lavet part-
nerskabsaftaler med alle regionens
kommuner med henblik pa at styrke
samarbejdet om blandt andet at fast-
holde medarbejdere, der har udsigt til
langvarig sygdom, med en hurtig og
malrettet indsats.
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MED- og arbejdsmiljg-

uddannelse og MED-udvalg
MED-udvalg og arbejdsmiljggrupper
er centrale i arbejdet med sygefraveer
og trivsel. Derfor indgar disse temaer
0gsa som en del af deres tilbud om
uddannelse og efteruddannelse. Heef-
tet "Kom fraveer i forkgbet"” er seerligt
mentet pa, at MED-udvalget kan afkla-
re, hvordan de lokalt vil arbejde med
sygefravaer og trivsel.

Lokal HR-radgivning

og regionalt netvark

Lokale HR-afdelinger radgiver i fra-
vaers-, trivsels- og rundbordssamta-
ler mv. | en regional netvaerksgruppe
deles Igbende erfaringer og viden om
indsatsen for at gge trivsel og mind-
ske sygefraveer.

Udviklingsarbejde med

forskere og andre regioner

Koncern HR har i samarbejde med
forskere og andre Igbende undersggt
udfordringer og Igsningsveje omkring
sygefraveer og trivsel. Koncern HR
samarbejder ogsa om pilotprojekter
med flere af regionens enheder og
med andre regioner, der har samme
malsetninger pa omradet.



Laes mere om sygefraveer og trivsel

Veelg den sundeste leder
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Kom fravaer i forkebet
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Redion Sydanmark

Social kapital i praksis

Find kerneopgaven
og sat den i spil

Overblik over sygefraveer
Vejledningen beskriver kort, hvor sy-
gefraveerstallene findes, og hvilke tal
der indgar i sygefravarsprocenten.

1-5-15-modellen
Minipjece om, hvad lederen og den sy-
gemeldte kan tale om pa dag1, 5 og 15.

Kom godt tilbage-modellen
Vejledning til ledere om systemati-
ske samtaler med langtidssygemeldte
medarbejdere.

Den sundeste ledelse

Resultater fra en undersggelse af,
hvad der kendetegner ledelsen pa ar-
bejdspladser med hgj trivsel og lavt
sygefraveer.

Vealg den sundeste leder
Gode rad om at rekruttere ledere, der
skaber hgj trivsel og lavt sygefraveer.

Kom fraveer i forkgbet

Gode rad til MED-udvalg om at fore-
bygge og handtere langvarigt syge-
fraveer.

Social kapital i praksis

Haefte med 12 eksempler pa arbejds-
pladser i regionen, der pa forskellig
vis har styrket deres sociale kapital.

Find kerneopgaven og s&t den i spil
Heefte for afdelinger, der gerne vil
finde deres kerneopgave og sette den
i spil i hverdagen. Indeholder proces-
gvelser, cases og interview.

Alle publikationerne kan hentes pa
rsyd.dk/sygefraveer
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Et hojt sygefraveer er noget, den enkelte arbejdsplads kan
0g ber pavirke aktivt. Det er en opgave, der kraever dialog
0g godt samspil mellem mange parter, men lederne spiller
en afggrende rolle.

Det er baggrunden for den undersggelse af, hvordan god
ledelse kan nedbringe sygefravaeret, som prasenteres i
dette haefte.

Heaeftet er skrevet til ledere med direkte personaleansvar,
men 0gsa andre ledere, medlemmer af MED-udvalg samt
tillidsvalgte kan bruge det i arbejdet for hgjere trivsel og
lavere sygefraveer.
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