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BAGGRUND OG FORMAL

Hoved-MED og Erhvervs- og @konomiudvalget har tilkendegivet, at de i 2015 gnsker en naermere
undersggelse af sygefraveeret og sygefravaersindsatsen i Viborg Kommune. Dels for at fa en status pa og
indsigt i sygefravaeret og udviklingen heraf og dels for at blive mere klar pa, hvordan et lavt sygefravaer
bedst muligt kan understgttes.

Viborg Kommune var i 2014 nummer 14 ud af 98 kommuner, nar vi rangordner kommunerne i Danmark i
forhold til sygefravaeret. | figur 1 er Viborg Kommunes placering vist sammen med 7-byerne og kommuner
med hgjeste / laveste sygefraveer.

Fravaer i kommunerne
- dagsveaerk pr. arsvaerk

Ballerup (98)
Randers (61)
Skanderborg 25)
silkeborg (24)
Holstebro (23)
Viborg (14)
Herning (14)
sEre (13)

Skive (12)
Langeland (11)
Thisted (10)
Hedensted (9)
Samsg (8)
Stevns (7)
Vejen (6)
Taender (5)
Rebild (4)
Esbjerg (3)

Vesthimmerland (2)

Lemvig (1)
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Figur 1

At nedbringe sygefraveeret kan have positive konsekvenser i bade et gkonomisk og menneskeligt
perspektiv. Hvis det f.eks. lykkes at nedbringe det gennemsnitlige sygefravaer blandt alle kommunens
medarbejdere med 1,1 dagsvaerk pr. arsveaerk (pa niveau med Lemvig og Vesthimmerlands Kommuner), kan
det betyde en arlig besparelse pa godt 9 mio. Men der er naturligvis ogsa en menneskelig gevinst ved et
lavt sygefraveer.

Viborg Kommunes sygefraveer er kendetegnet ved en nasten ligelig fordeling mellem det korte og det
lange sygefraveer. Kort sygefraveer defineres som perioder pa 1- 28 dage. Langt sygefraveer er fravaer, hvor
der har veeret 28 sammenhangende sygedage eller mere.




Selvom der findes store mangder af data om sygefraveeret, giver det kun en begraenset indsigt i de
konkrete fraveersarsager. F.eks. kan det veere relevant at vide om et hgjt fravaer skyldes arbejdspladsen (det
fysiske og psykiske arbejdsmiljg), den enkelte medarbejder (helbred og livstilsfaktorer) eller normer
(holdninger til sygefravaer). Derfor er der altid behov for en neermere dialog med udgangspunkt i den
konkrete situation.

EN ORGANISATION MED LAVT SYGEFRAVAR

Der en raekke feellestraek, der gar igen i de organisationer, som er praeget af et lavt fraveer. Fallestraekkene
er blevet identificeret i ”En kur mod sygefravaer”.!) Herudover er der ogsa inddraget viden, der er indsamlet
i forbindelse med udgivelsen af rapporten ”Sygefravaer i kommunerne” fra KORA samt data fra
Kommunernes og Regionernes Lgndatakontor. Herudover er der lavet interviews med institutionsledere ?)
for at sammenholde konklusionerne fra en "Kur mod sygefravaer” og ”Sygefraveer i kommunerne” med
forholdene i Viborg Kommune.
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TYDELIG LEDELSE

Gennem dette arbejde er der fremkommet seks faellestraek, som kendetegner arbejdspladser med et lavt
fravaer. | figuren ovenover illustreret som et hus, hvor de seks fallestraek er ngdvendige for at kunne opna
og fastholde et lavt sygefraveer — bade det korte og det lange.

De to bzaerende elementer i "huset” er tydelig ledelse samt medejerskab. Det er grundlaeggende
karakteristika, der praeger tilgangen og holdningen til sygefravaeret hos bade ledelse og medarbejdere.
Medejerskab skal saledes ikke kun forstas som MED-systemets inddragelse, men meget bredere ogsa i
forhold til kultur og veerdier.

1) En analyse af sygefravaersindsatsen i fire kommuner, som har vist positive resultater (Hgje-Taastrup, Kgge, Skive og
Aarhus). Analysen er lavet af KL og Forhandlingsfaellesskabet.

2) Der er interviewet i alt 8 ledere med to pé hver af fglgende omréder: plejecentre, hjemmeplejen, dagtilbud og
skoler. | enkelte tilfselde har der ogsa vaeret deltagelse af en souschef (eller lign.) samt tillidsrepraesentant eller
arbejdsmiljgrepraesentant.




Herudover er der fire mere konkrete faellestraek, som hviler pa disse elementer:
at have adgang til og bruge ordentlig statistik,

at sikre trivsel og en hgj social kapital,

at have fokus pa forebyggelse og

at udfgre en god konkret handtering af bade det korte og lange sygefraveer.

Det er dog ikke sadan, at et lavt fravaer alene skyldes disse faellestraek. Der er blot tale om nogle tendenser
og sammenfald, som datagrundlaget viser.

Malszetninger

Mange af kommunens arbejdspladser er kendetegnet ved de faellestrak, der er beskrevet herover. Men
der er forskelle i fraveersmgnsteret, som fglge af fx forskellige faggruppers forskellige arbejdsforhold. Det
kan dog ikke forklare alle forskelle, for der er ogsa forskelle pa fravaeret mellem institutioner med samme
rammevilkar.

Viborg Kommune har hidtil arbejdet frem mod en overordnet malsaetning pa 4,05 pct. som imidlertid ikke
er naet. Det anbefales, at malsaetningen om et fald i sygefravaeret til 4,0 pct. opretholdes pa overordnet
niveau ved udgangen af 2018, hvilket vil bringe os pa Lemvig og Vesthimmerlands Kommuners nuvaerende
niveau.

Nedenfor praesenteres de enkelte initiativer i forleengelse af beskrivelsen af feellestreekkene. Selvom et
initiativ er malrettet et bestemt feellestraek, sa er det ingenlunde ensbetydende med, at initiativet kun har
betydning i den sammenhaeng. Initiativerne vil typisk ramme bredere, idet traekkene ogsa er indbyrdes
afhaengige. Flere initiativer er en forleengelse eller justering af de hidtidige indsatser pa omradet.

Tydelig ledelse

Malsaetningen skal gennemfgres ved at alle enheder — pa chefniveau — har et ansvar for at nedbringe
fravaeret med 10 pct. Det betyder at chefomrader, med et sygefravaer pa 10%, skal fa det til at falde til 9 %.
Tilsvarende skal et omrade med et sygefraveer pa 5 % kun nedbringe fraveeret til 4,5 %. Det anbefales ikke,
at der laves maltal for de enkelte arbejdspladser, da noget sa banalt som et brakket ben, kan fa en
sygefravaersprocent til at stige markant pa en mindre arbejdsplads og ggre det umuligt at leve op til et
fastsat maltal.

Herudover anbefales det, at der rettes fokus mod udvalgte fagomrader, personalegrupper og/eller
fraveerstyper, hvor det vurderes, at det er muligt at igangseette tveergaende indsatser, der kan nedbringe
fraveeret. Udveelgelsen af disse sker i en dialog mellem ledelsen, medarbejderrepraesentanter og Personale
og Organisation.

Ledelse er en afggrende faktor i forhold til at nedbringe og fastholde et lavt sygefravaer. Lederen skal sxtte
fokus pa fraveeret, bade ved at udvise omsorg for medarbejdere og ved at ggre en aktiv og motiverende
indsats for at fastholde medarbejdere pa arbejdspladsen. Men ogsa have

modet til at traeffe beslutning om en eventuel afskedigelse, nar det er ”Hvis jeg ikke har styr pG gkonomien,
ngdvendigt — af hensyn til bade den sygemeldte og den resterende s bliver der reageret prompte og
personalegruppe, for hvis en eller flere medarbejdere er RS N R S S

| i Iq kan d K idsf hos d . bliver der holdt gje med. Det samme
angtiassygemeldte, kan det gge korttidsfraveeret hos de gvrige bar gaelde for sygefraveeret. ”
medarbejdere.

— Leder pa skoleomradet
Blandt de interviewede ledere i Viborg Kommune fremhaeves det blandt

andet, at det er vigtigt, at medarbejderne far en fglelse af, at blive set,




hgrt og anerkendt. Lederen skal vaere opmeerksom pa medarbejdernes trivsel og ga i dialog med
medarbejdere, som viser tegn pa mistrivsel, for at finde ind til arsagen til denne. Der er generelt signifikant
sammenhang mellem lavt sygefravaer og den tid, der anvendes pa personaleledelse i en organisation. 3)

Men ud over at den enkelte leder skal vaere opmaerksom pa, om et sygefravaer er hgjt i forhold til
sammenlignelige arbejdspladser eller om der sker en udvikling i en negativ retning, sa er det ligeledes
vigtigt, at der pa niveauerne over ogsa er et fokus pa sygefravaeret, og at der reageres, hvis der sker en
bemaerkelsesvaerdig udvikling i sygefraveeret bl.a. ved at stgtte decentrale ledere i deres bestraebelser pa at
nedbringe fraveeret.

Hos organisationer med lavt fravaer bidrager topledelsen ved
at sygefraveeret italesaettes som et vigtigt fokusomrade, og at "Topledelsens styring af sygefraveersindsatsen
ansvaret entydigt er placeret hos lederen. Samtidig skal de vil klart have stor betydning for resultatet.
skabe et falles billede af, hvorfor arbejdet med sygefraveaer er Undersogelser tyderfm’ at tOpledels,en L

L . . naermeste leder har lige stor betydning for en
vigtigt, samt gg@re det klart, hvad der er god adfzerd i forhold til T T
sygefravaer. Det er saledes vigtigt, at ledelsen — pa alle

. o . — Professor Lotte Bggh Andersen
niveauer — tager opgaven pa sig. (En kur mod sygefravzer)

Initiativer

Chefniveauet involveres mere i indsatsen for at overvage og nedbringe sygefravaeret
Personale og Organisation fokuserer pa udvalgte fagomrader, personalegrupper og/eller fravaerstyper, hvor
det vurderes, at det er vigtigt at igangsaette tveergaende indsatser, der kan nedbringe fravaeret. Udvaelgelsen
sker i dialog med ledelse og MED.
For nye ledere: Nye ledere vil fremover i forbindelse med det obligatoriske introduktionsforlgb blive
introduceret til kommunens sygefraveaerspolitikker og tilknyttede redskaber.

- Ledersparring: Ledere tilbydes sparring pa handtering af udfordringer i relation til det fysiske - og psykiske
arbejdsmiljg og sygefraveersindsatsen — fra individuelle sager til det organisatoriske niveau.

Medejerskab

Fra flere steder bliver der peget p3, at en aktiv involvering af og taet samarbejde med medarbejderne har
stor betydning. Det helt afggrende er et godt samarbejde i det daglige. Interviews med lokale ledere i
Viborg Kommune viser, at det er meget forskelligt, hvordan samarbejdet foregar i praksis. Pa nogle
institutioner er det formaliseret som del af MED-dagsordenerne og andre steder er det mere uformelt.

Aktive tillidsrepraesentanter og arbejdsmiljgrepraesentanter kan ogsa varetage en meget central rolle i
forhold til at fastholde et lavt fravaer. De hjelper de ofte lederen ved at have “fingeren pa pulsen” i forhold
til stemningen og trivslen blandt medarbejderne og dele den viden med lederen, sa der kan ageres relativt
hurtigt.

Tillidsrepraesentanter og arbejdsmiljgrepraesentanter patager sig ofte ogsa en rolle, ved selv at rette
henvendelse til enkelte medarbejdere og vaere positive kulturbaerere i forhold til fravaerskulturen.

| de organisationer, hvor fravaeret er lavt, skinner det ogsa tydeligt igennem, at der ogsa hersker nogle
steerke faelles vaerdier og en faelles kultur om at leve op til det faelles ansvar.

3)”BDO’s erfaring [......] er, at der er en signifikant sammenhang mellem sygefravaer og tid anvendt pa
personaleledelse. Mere tid til personaleledelse hos isaer de decentrale ledere vil vaere en vej at ga, hvis
man vil sikre en grundig implementering af social kapital”. Ballerup Kommune: Analyse af administration

og ledelse, s. 4. Revisionsfirmaet BDO, maj 2015.




Et ansvar bade over for de borgere der "Da jeg startede her, var der en medarbejder der kom hen og sagde
serviceres, men ogsa over for de kollegaer, til mig, ”Du skal vide at her pg skolen er vi ikke ret tit syge”. ”

som er ngdt til at Igbe staerkere, hvis en
medarbejder er sygemeldt.

— Leder pa skoleomradet

"Medarbejderne ringer til hinanden og
Fra ledernes side gives der udtryk for, at det ggede tager sig af hinanden ved sygemeldinger,
medarbejderansvar ofte er relateret til et skift i organiseringen, men de giver ogsd et “los bag i”, ndr det

hvor man er gaet i retning af en mere teambaseret tilgang. AL N SIS SR e
tage fat i en kollega, hvis et fraveer

begynder at se mistaenksomt ud og

Fra arbejdspladsens og kollegaernes side forsgger man sa til
motivere hinanden til at mgde op. ”

gengeald at udvise den ngdvendige fleksibilitet fx ved at flytte rundt
pa opgaver, bytte vagter og lign. — Leder pa plejecenter

Initiativer

Sygefravaer pa dagsorden: Satte/fastholde sygefraveeret pa dagsordenen i MED-regi og tage en dialog
herom, med henblik pa sammen at finde gode Igsninger.

Ordentlig statistik

| Viborg Kommune er sygefravaeret blevet opgjort som en fravaersprocent og som fraveer i kalenderdage,
mens der f.eks. i opggrelsen fra Kommunernes og Regionernes Lgndatakontor bruges fuldtidsfravaersdage
pr. arsvaerk som malestok. Det g@r det vanskeligt at sammenligne sygefraveeret direkte og dertil kommer,
at en procentsats for nogle er en temmelig abstrakt st@rrelse, mens antal sygefravaersdage pr. arsveaerk er
mere konkret.

| Hgje-Taastrup Kommune overgik man i 2014 til opggrelse af sygefraveer fra procent til dagsveerk.
Oplevelsen har veaeret, at det har gjort det mere handgribeligt at diskutere sygefravaeret, hvis der tales om
antal sygedage frem for en fravaersprocent.

| afdelinger og institutioner med et ” God statistik om sygefravaer kan vaere en katalysator for diskussionerne af,
lavt fravaer giver lederne alle udtryk om der kan og skal handles, og den kan kvalificere valget af metoder. Tal
for, at de er opmaerksomme pa skaber indsigt og opmaerksomhed fra ledelsen. Dét, der mdles, er ofte dét,

fraveeret. Det er imidlertid vidt der udseettes for ledelse. ”

forskelligt, hvordan de er det. En kur mod sygefraveer

| Viborg Kommune udarbejdes i dag kvartalsvise fraveersrapporter (personalepolitiske nggletal) pa
overordnet niveau, der forelaegges bade @konomiudvalget og Hoved-MED.

| forhold til den enkelte medarbejder og pa institutions- og/eller afdelingsniveau kan statistik give relativt
retvisende billeder af det faktiske fravaer. Nar der anvendes akkumulerede kvantitative data til at
identificere omrader, personalegrupper eller fravaerstyper er dataene mere usikre, og bgr alene anvendes
til at identificere igjnefaldende resultater, der skal udforskes yderligere.

Oversigter med institutioner, der via statistikker ”stikker ud”, kan skabe malrettet opmaerksomhed. At en
arbejdsplads fremgar af oversigten er imidlertid ikke ensbetydende med, at der problemer i forhold til
arbejdsmiljget, lav trivsel eller lign. Pa de enkelte arbejdsplads kan en eller to langtidssygemeldinger eller
en influenzaepidemi have influeret pa tallene. Derfor bgr det veere op til den ansvarlige leder i samrad med
sine medarbejdere/MED at vurdere, om der kan og skal tages initiativer, der har til formal at nedbringe
sygefravaeret pa den pagaeldende arbejdsplads.




| det arbejde understpttes arbejdspladsen af Personale og Organisation, dels med at finde frem til relevante
tiltag i form af et serviceeftersyn, dels i form af konkrete processer m.v. Disse initiativer beskrives under
relevante afsnit.

Trivsel og social kapital
Medarbejdere der trives og har nogle stzerke relationer indadtil "Kommunerne synes mere optaget af
og udadtil, har nogle gode forudsaetninger for at opna et lavt trivsel og social kapital end tidligere, og
sygefraveer. Og hos alle ledere, der er blevet interviewet, er der med god grund. Undersggelser viser, at
fokus p& medarbejdernes trivsel og arbejdspladsens sociale der er klar sammenhzeng mellem trivsel,
kapital. Lederne pa disse arbejdspladser har fokus pa at “holde social kapital og sygefravzer. Jo hpjere
de raske raske”. Det sker ved at “have en finger pa pulsen” og
vise en oprigtig interesse for dem.

Hertil kommer at medarbejderne ogsa internt i hgj grad tager
hand om hinanden. Det geelder iszer, hvis en kollega begynder at
vise tegn pa mistrivsel, sa tages der hensyn og vises omsorg, samtidig med at man forsgger at fastholde
kollegaen i arbejdet. Trivslen og den sociale kapital er altsa i hgj grad en konsekvens af en tydelig og
naervaerende ledelse samt nogle staerke relationer i medarbejdergruppen, baseret pa hg;j tillid,
retfaerdighed i praksis og gode samarbejdsevner.

Det er vidt forskelligt, hvordan der arbejdes med at fremme trivslen pa de enkelte arbejdspladser. Et sted
laves der formelle trivselsmalinger tre gange arligt, som fglges op af drgftelser med den samlede
personalegruppe. Andre fokuserer alene pa den daglige dialog og relationerne i hverdagen og stgtter sig til
den viden, der kommer ud af det.




Trivsel og social kapital haenger taet sammen med et godt fysisk - og psykisk arbejdsmiljg. Dialog om
kerneopgaven og opmaerksomhed pa at forbedre arbejdsgange, der er szerligt belastende eller
uhensigtsmaessige, kan vaere et godt tiltag. Arbejdspladser med lavt sygefraveer er bl.a. kendetegnet ved
gode relationer, hvor ledere og medarbejdere kender kerneopgaven og stgtter hinanden i at udfgre den pa
en made, sa det giver veerdi for slutbrugeren/borgeren, samt sikrer at arbejdet ggres smartere, sa der
opnas gget trivsel, storre effektivitet og bedre kvalitet. Langtidsfravaer hos seldre medarbejdere betegnes af
og til som “aldersbetinget slid”, og her kan ovenstaende vaere et godt sted at starte.

Initiativer

Malrettet styrkelse af trivsel og social kapital: Et serviceeftersyn baseret pa statistik kan lede til, at man
vurderer, at der er behov for en noget mere malrettet i forhold til at identificere udfordringer og gge
trivslen og den sociale kapital. Det kan veere i form af en anerkendende APV, en temadag om trivsel, et
kursus i konflikthandtering eller lignende.

Kursus for ledere om stress, stresshandtering og trivsel: Hvad siger den nyeste forskning ift. Stress og dens
psykiske, fysiske og helbredsmaessige konsekvenser, samt hvordan stress samtalen kan anvendes som et
ledelsesveaerktgj ift. en medarbejder med symptomer pa stress.

Forebyggelse
Forebyggende sygefraveersindsats kan forega pa fglgende tre niveauer.

Den primaere indsats retter sig mod de raske, og formalet er her at holde de raske sunde og raske.

Den sekundzere indsats er malrettet medarbejdere med gget risiko for at blive syge (f.eks. + 50 arige
kvinder i Sundhed og Omsorg med fysisk belastende arbejde eller gravide med risiko for sygefravaer
grundet graviditetsgener).

Den tertizere indsats retter sig mod de allerede syge, og her kan det f.eks. vaere relevant at se pa, om
indretning af arbejdspladsen og hjzelpemidler kan mindske eller afhjaelpe problemet eller om deltagelse i
kurser kan stgtte medarbejderen ift. en konkret udfordring, eks. vis forflytningskurser eller kurser til
personlig udvikling f.eks. mindfulness. Endelig kan der vaere behov for at vurdere om der er mulighed for
omplacering til et andet arbejde.

| forhold til den mere generelle sundhedsfremme, hvor det handler om at skabe sunde arbejdsforhold og
holde ”“de langtidsfriske” raske - har den enkelte arbejdsplads en opgave i at tilrettelaegge indsatsen lokalt,
da indsatsen tilrettelaegges gennem medejerskab og dialog og tilpasses situationen og vilkarene pa den
enkelte arbejdsplads. F.eks. kan tunge Igft veere et problem pa nogle omrader, mens meget stillesiddende
arbejde kan vaere et problem pa andre og i et helt tredje omrade kan det maske vaere udfordringer i
relation til personalegruppens livsstil, som forarsager et hgjt fravaer. Derfor er det vigtigt at
sundhedsfremmende og forebyggende aktiviteter tilpasses, understgttes og drives af den enkelte
arbejdsplads og/eller fagomrade.




God handtering af fraveer

Omdrejningspunktet i god handtering af sygefravaeret er sygefraveerspolitikkerne og retningslinjerne. | 2015
er det indfgrt, at den ansvarlige leder, evt. en administrativ medarbejder, far direkte besked, nar en
medarbejder har haft et antal sygedage, der er omfattet af de af Hoved-MED vedtagne retningslinjer.

Handteringen af det korte og drypvise sygefraveer foregar via omsorgssamtalen og fastholdelsesinitiativer
og lederen er forpligtet til at afholde en samtale ved 4-6 sammenhangende eller 10 drypvise sygedage.

Ved laengere fraveer (senest efter 4 ugers sygefravaer) skal der afholdes en sygesamtale. Sygesamtalen har
til formal at afsgge muligheder for, at den sygemeldte sa hurtigt som muligt vender helt eller delvist tilbage
til arbejdet, og efter behov at ivaerkszette fastholdelsesinitiativer, eksempelvis at sgge radgivning via
Jobcentrets fastholdelseskonsulenter og bruge de mulige stgtteforanstaltninger, sdsom ergoterapeut,
mentor, personlig assistance.

Seerligt i stgrre enheder kan opmaerksomheden pa medarbejdere, der er langtidssyge, glippe ligesom det
kan vaere svaert spotte medarbejdere, hvis korttidsfraveer er stigende. Fravaersstatistik kan bringes i spil pa
forskellig vis, idet systematisk og aktiv anvendelse af sygefravaersstatistikken kan skabe perspektiv i den
fremadrettede proaktive indsats pa en arbejdsplads.




