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Denne masteroppgaven danner avslutningen pa Master of business administration (MBA) ved
Handelshagskolen, Nord Universitet.

Det har veert noen sveert leererike ar der vi har fordypet oss i flere interessante fag innen
ledelse, gkonomi, strategi og organisasjonsteori. Vi har hatt mange dyktige forelesere, og
engasjerte medstudenter, som har bidratt til et unikt studiemilje der erfaringer fra praksisfelt
har matt forskningsfelt, og skapt gode diskusjoner og refleksjoner.

Oppfelgingen fra Nord Universitet har vert sveart god. Vi vil spesielt takke var veileder Hege
Christin Stenhammer for hennes bidrag og engasjement. Hun har gitt oss grundig veiledning
og tilbakemeldinger, samt fungert som en motivator for oss.

Vi har skrevet en kvalitativ forskningsoppgave basert pa intervju. Takk til alle informantene
som bidro.

Tilslutt vil vi takke vare familier for stgtte og talmodighet gjennom forskningsprosessen. Det
har veaert mange og lange dager med mye arbeid, bade med denne forskningsoppgaven, samt

de gvrige fagene i studiet.



SAMMENDRAG

Sykefravaret i Norge har vert hgyt over mange ar, noe som medfgrer betydelige
samfunnsgkonomiske kostnader. Vi bor i et av verdens beste og rikeste land i falge ulike
karinger, og er i tillegg en befolkning med sveert god helse. Hvorfor klarer vi ikke da a
redusere sykefraveeret som er sveert hgyt sammenlignet med andre land, som eksempelvis
Sverige og Danmark. Det er politisk vedtatt at vi skal ha et inkluderende arbeidsliv. Norge har
brukt 21 milliarder kroner siden IA- avtalen ble inngatt i 2001. IA-avtalen skal reforhandles i
ar da den gar ut ved arsskiftet.

Med dette bakgrunnsteppet, samt vare erfaringer som ledere i en kommunal IA- organisasjon
valgte vi a forske pa hvilke faktorer som spiller inn i sykefravarsoppfalgingen i trad med IA-
avtalen. Vi har gjennom litteraturstudie sett neermere pa ledelse, kommunikasjon, IA-avtalen
og sykefravaer- versus sykenarvars forskning.

Vi valgte a gjennomfgre en kvalitativ studie der vi intervjuet utvalgte informanter i kommunal
sektor.

Resultatet av forskningen var viser at det er utfordringer med organiseringen av NAV
Arbeidslivssenter. NAV Arbeidslivssenter og NAV trygd er organisert hver for seg, noe som
ikke gir optimal statte til lederne i sykefraveersoppfelgingen. Det kan ikke vises til at 1A-
avtalen virker etter sin opprinnelige intensjon som var a fa ned sykefravaret.

Videre fant vi at lederne er alfa og omega i sykefravarsoppfalgingen, og at det var mangel pa
lederstgtte bade internt i organisasjonen og eksternt ved NAV Arbeidslivssenter, samt NAV
trygd. Oppbygging av lederstatte, samt god relasjonskompetanse er helt essensielt for at
sykefraveersoppfalgingen skal kunne fungere optimalt.
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1.0 INNLEDNING

Gjennom denne forskningsstudien har vi sett pa ulike faktorer som spiller inn i
sykefraveersarbeidet i en offentlig 1A-organisasjon (Inkluderende arbeidsliv). 1A- avtalens
overordnete mal er & bedre arbeidsmiljg, styrke jobbnzarvar, forebygge og redusere
sykefraveer, samt hindre utstating og frafall fra arbeidslivet.

Norge ble i 2017 karet til verdens lykkeligste land & bo i pa FNs (Forente Nasjoner) liste over
verdens lykkeligste land. Kriterier som legges til grunn for karingen er blant annet omsorg,
frinet, &rlighet, helse, inntekt og godt styresett.

| en OECD ( Organisasjon for gkonomisk samarbeid og utvikling) rapport Mental health and
Work fra 2013, rades norske myndigheter til & stramme inn ordningen og legge mere press pa
psykisk syke som ikke er i arbeid. | falge Niklas Baer i OECD star porten til uteblivelse fra
arbeidslivet dpen. Den slar fast at Norge har hgyest sykefraver og sterst kostnader knyttet til
uteblivelse fra arbeidslivet blant alle OECD-landene. Rapporten forklarer dette pa fglgende
mate:

«Arsakene ligger i en politisk motvilje mot & endre et svert genergst sosialt
beskyttelsessystems

| regjeringens perspektivmelding?® vises det til at 17% av befolkningen er p& helserelaterte
ytelser som ufgretrygd, sykepenger og arbeidsavklaringspenger. Perspektivmeldingen viser
videre til at velferdsstaten i 2060 vil ha et underskudd pa 6,1 prosent av BNP (Brutto Nasjonal
Produkt), forutsatt dagens velferdsniva og arbeidsinnsats. Dette sammen med en rekke andre
tall som presenteres i meldingen viser at den norske velferdsstaten slik den utvikler seg,
dessverre ikke er baerekraftig. Dette er altsa et politisk dokument der det slas fast at Norge vil
fa store utfordringer i arene fremover, for a klare & opprettholde dagens velferdsstat slik vi

kjenner den.

! https://www.aftenposten.no/okonomi/i/8mBa2/OECD-slakter-den-norske-

sykelonnsordningen

2 https://www.regjeringen.no/no/tema/arbeidsliv/arbeidsmarked-og-

sysselsetting/innsikt/den-norske-arbeidsmarknaden/slik-er-arbeidsledigheten-i-
norge/id2536083/
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NAavarende arbeidsminister Anniken Hauglie uttalte i desember 20172 at dagens IA-avtale
ikke vil bli forlenget slik den foreligger na. Det vil enten bli endringer, eller den vil bli
forkastet. | falge Hauglie har staten brukt 21 milliarder kroner pa avtalen om inkluderende
arbeidsliv siden den ble innfert i 2001.

Malene i I1A-avtalen er ikke oppnadd. Sykefravaeret er bare halvert, og nedgangen har flatet ut
siden 2012. En av landets fremste sykefraveersforskere, Solveig Osborg Ose konkluderte for
fire ar siden med at IA-avtalen ikke hadde nevneverdig effekt.

Sykelgnnsordningen er den mest genergse ordningen i det norske velferdssamfunnet papekes
det i artikkelen. | et overordnet samfunnsperspektiv er det kanskje pa tide a ta grep om et

system som ikke har vist til at noen mal er oppnadd over sa mange ar.

1.1 Problemstilling

Da vi startet jobben med a finne et tema a forske pa i forbindelse med masteroppgaven var
gikk vi gjennom hva vi hadde av felles utfordringer, og hva vi opplevde som interessant a
finne flere svar pa. Dette pa bakgrunn av at da vi startet arbeidet med oppgaven var vi begge
ledere i samme organisasjon. En som enhetsleder og en var avdelingsleder. Vi kom ganske
raskt frem til at noe med det mest krevende som leder i en offentlig organisasjon med
personalansvar var sykefravarsoppfelging. Det opplevdes tidkrevende, og vi gnsket a finne ut
av hvordan betydning ledelsen og kommunikasjon hadde i organisasjonen i forbindelse med
sykefraveersoppfelgingen. | tillegg hadde organisasjonen vi skulle forske pa en
intensjonsavtale om et mer inkluderende arbeidsliv, det vil si at kommunen var en I1A-
virksomhet(inkluderende arbeidsliv). Hvilke implikasjoner hadde IA-avtalen pa
sykefraveersarbeidet til lederne, og hva med de ansattes opplevelse av dette. Hva var ledernes
rolle i dette arbeidet? Vi hadde begge veert pa ulike IA-kurs i regi av arbeidslivssentret, og
hadde veert gjennom utfordrende personalsaker i vart sykefraveersarbeid.

IA-avtalen skal i lgpet av dette aret opp til reforhandling da avtalen utlgper 31.12.18.
Sykefraveeret i offentlig sektor er hgyere enn i privat sektor. Kommunenes sykefraveer er
gjennomsnittlig hayere enn det nasjonale fraveret, i tillegg er kommune sektoren den eneste
sektoren som ikke har redusert sykefraveret i IA-perioden. Dette gjar dette temaet hgyst

aktuelt i ar. I tillegg var vi begge ledere i helse- og omsorgssektoren, som er en av sektorene i

® https://www.dagensperspektiv.no/2017/ia-avtale-i-tynnere-trad
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kommunene der sykefraveeret er sarlig hgyt. Med dette bakgrunnsteppe ble problemstillingen
vi gnsket svar pa:
Hva er viktige faktorer som spiller inn i gjennomfgringen av sykefraveersoppfelging i
trad med l1A-avtalen?
Falgende forskningsspgrsmal ble brukt for & finne svar pa var problemstilling:

1. Huvilken betydning har 1A-avtalen for sykefravaersoppfalging?

2. Huvilke faktorer spiller inn i sykefraveers — versus sykenarvarsarbeid?

3. Hvilken betydning har ledelse pa sykefravarsoppfalging?

&

Hvilke implikasjoner har kommunikasjon for sykefravaersoppfelging?

1.2 Oppgavens oppbygging

Forskningsoppgaven er inndelt i seks hovedkapitler. | kapittel to presenterer vi
teorifundamentet vart. Kapitlet vil redegjare for hva inkluderende arbeidsliv er, samt litteratur
og forskning pa sykenzarvaer og sykefraveer. Vi vil presentere ulike ledelsesteorier, og
kommunikasjonsteori. | kapittel tre vil vi beskrive den forskningsmessige metoden vi har
brukt. Videre vil si noe om forskningssparsmalene, forskningsdesign og datainnsamlingen.
Det vil veere en kort beskrivelse av informantene. Vi vil avslutte med a si noe om datakvalitet,
dataanalyse, samt etiske betraktninger. I kapittel fire vil det veere en presentasjon og analyse
av vare forskningsdata. Vi vil analysere funnene opp mot vare forskningsspgrsmal og
teoriramme. | kapittel fem vil vi komme med en konklusjon og svar pa var problemstilling,
mens Vi i det siste kapitlet, kapittel seks vil foresla tiltak, og videre forskning det kunne veert

interessant & se pa i etterkant av var undersgkelse.

1.3 Kommunen

Vi har valgt & anonymisere kommunen vi har forsket pa. Det er en mellomstor kommune som
innfarte tre-niva modell for ledelse i 2013. Det vil si at der er avdelingsledere, samt
enhetsledere og kommunalsjefer. Avdelingslederne har direkte personalansvar som gar ut pa
blant annet sykefraveersoppfalging, medarbeidersamtaler, samarbeidsmgter med tillitsvalgte
og verneombud, samt avdelingsledermgter og kvalitetsmater. Enhetsleder har ansvar for sin
enhet, med pafglgende overordnet personalansvar for alle ansatte i sin enhet, samt direkte

personalansvar for sine avdelingsledere, og ansatte direkte i stab. I tillegg har enhetsleder



ansvar for ledermgter i sin enhet, trepartsmater og kvalitetsmgter pa enhetsniva. Enhetsleder
sitter ogsa i overordnet kvalitetsutvalg, og inngar i kommunalsjefen sin ledergruppe.
Kommunalsjefen sitter i raddmannen sin strategiske ledergruppe, og har direkte personalansvar

for enhetslederne, samt ansatte han har i stab.

Kommunen har vert en 1A-virksomhet siden 01.01.03. og har egen IA-kontakt i HR
avdelingen til kommunen (Human Resource, ledelse av menneskelige ressurser), samt hos
NAV -arbeidslivssenter. (Arbeids- og velferdsetaten) Kommunen innfgrte Linda Lais 10-
faktor medarbeiderundersgkelse i 2016, og medarbeidersamtaler basert pa relasjonsledelse.
Medarbeiderundersgkelsen 10 — faktor er utarbeidet av KS (Kommunenes interesse- og
arbeidsgiverorganisasjon) og professor Linda Lai i fellesskap(Fletre og Frydenlund, 2016) 10-
Faktor er en forskningsbasert medarbeiderundersgkelse, som er skreddersydd for kommuner
og fylkeskommuner. Undersgkelsen tar opp ti faktorer, og tre til fem pastander knyttet til hver
faktor. Undersgkelsen er medarbeiderskaps- og ledelsesorientert og vektlegger seerlig
mestring, motivasjon og bruk av kompetanse. Medarbeidersamtalen som kommunen bruker er
en relasjons- og resultatsamtale utarbeidet av Relasjonsledelse Norge. Det er en samtale der
man skal ta utgangspunkt i fire hovedstasjoner:

1. 24-timers menneske

2. Oppgaver, mal og resultater
3. Utvikling kompetanse
4

. Tilbakemelding fra medarbeider til leder, og tilbakemelding fra leder til medarbeider.

Denne medarbeidersamtalen skal gjennomfares arlig med de ansatte.

Det overordnete malet for inkluderende arbeidsliv i organisasjonen er a forebygge
sykefravaeret, samt hindre utstgting og frafall fra arbeidslivet. Kommunen har i tillegg
opprettet et nervearsutvalg som skal utarbeide og igangsette tiltak for a forebygge sykefravar
i kommunen. Det overordnet politiske vedtatte mal for kommunen er at samlet sykefravear
skal vaere under 8 prosent. | helse- og omsorg som er den enheten vi har forsket viser de siste
tilgjengelige tallene at kommunen har samlet fraveer pa 9,6 prosent, der enkelte avdelinger i

helse- og omsorg ligger godt over 20 prosent.



2.0 LITTERATURSTUDIE

| dette kapitlet vil vi presentere litteraturstudie, som skal vaere fundamentet for analysen av
var forskningsdata. Vi viser til bade litteratur og tidligere forskning som vil veere relevant for
a forst, diskutere og besvare problemstillingen var. Vi redegjer for ulike typer
ledelsesteorier, kommunikasjonsteori, samt teori og tidligere forskning pa inkluderende

arbeidsliv, sykenarver- og sykefraveer.

2.1 Inkluderende arbeidsliv (IA-avtalen)

IA- avtalene er en intensjonsavtale om et mer inkluderende arbeidsliv mellom myndighetene
og partene i arbeidslivet. Avtalen bygger pa en felles forstaelse at aktivitet gjennom arbeid er
helsefremmede, og at tidlig igangsetting av aktive tiltak vil kunne forebygge frafall fra
arbeidslivet. Den farste 1A-avtalen ble signert i 2001, og regjeringen og hovedorganisasjonene
i arbeidslivet underskrev 4 mars 2014 den fjerde intensjonsavtalen for et mer inkluderende
arbeidsliv. Avtalen gjelder for perioden 4. mars 2014-31. desember 2018*

Bakgrunnen for avtalen var en utvikling der stadig flere gikk ut av arbeidslivet og over pa

langvarige trygdeordninger.

IA-avtalens overordnete mal er:
A bedre arbeidsmiljg, styrke jobbnarveer, forebygge og redusere sykefraveer, og hindre

utsteting og frafall fra arbeidslivet.

IA-avtalens 3 delmal er:
1. Reduksjon i sykefraveeret med 20 prosent i forhold til nivaet i andre kvartal 2001.
Dette innebzrer at sykefravaeret pa nasjonalt niva ikke skal overstige 5,6 prosent.
2. Hindre frafall og gke sysselsetting av personer med nedsatt funksjonsevne.
3. Yrkesaktivitet etter fylte 50 ar forlenges med 12 maneder. Med dette menes en gkning
sammenlignet med 2009 i gjennomsnittlig periode med yrkesaktivitet.

* https://www.regjeringen.no/no/tema/arbeidsliv/arbeidsmiljo-og-
sikkerhet/inkluderende arbeidsliv/ia-avtalen-2014-18/1A-avtalen-2014-2018/id752432/)
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| avtalen heter det at et godt resultat av 1A-arbeid skapes i den enkelte virksomhet hvor
arbeidsgiver, tillitsvalgt og arbeidstaker har satt seg felles mal, og hvor myndighetene skal
bidra til stattetiltak for & na disse malene. Hvorpa gode resultater er avhengig av et sterkt
ledelsesengasjement og oppfalging av systematisk samarbeid med tillitsvalgte og
vernetjenesten i den enkelte virksomhet. Det heter ogsa i avtalen at et godt 1A-arbeid fordrer
god kommunikasjon mellom arbeidsgiver og arbeidstaker, arbeids- og velferdsetaten og

arbeidstilsynet og sykemelder.’

IA-virksomheter far rettigheter som er bare forbeholdt disse virksomhetene:
- Kan sgke om forebyggings- og tilretteleggingstilskudd for a forebygge sykdom
- Utvidet bruk av egenmeldinger
- Kan fa refundert utgifter til bedriftshelsetjenesten (BHT honorar) i forbindelse med
tilrettelegginger for ansatte pa arbeidsplassen.
- Virksomheten far oppnevnt egen kontaktperson i NAV-arbeidslivssenter og far rad og
veiledning i IA-arbeidet og kan vaere med pa a bidra til at ulike virkemidler utlgses.
Arbeidsgiver og arbeidstaker har ogsa gjennom Folketrygdloven og Arbeidsmiljgloven
gjensidig plikt til & finne lgsninger for at arbeidstakeren skal komme sa raskt tilbake i jobb,
slik at en unngar at ansatte faller helt utenfor arbeidslivet. Arbeidsgiver skal sa tidlig som
mulig falge opp den enkelte ansatt som blir sykemeldt med tilrettelegginger gjennom

tilretteleggingsplikten.

Det er gratis for virksomheten & innga en samarbeidsavtale med NAV-arbeidslivssenter, men
det falger noen plikter utover det som er nevnt i lovverket som gar pa tidsfrister for
innsending av oppfalgingsplaner, ulike dialogmater mellom NAV, arbeidsgiver, arbeidstaker,
sykemelder og eventuelt andre som en ser som formalstjenlig deltar pa disse mgtene, som
eksempelvis bedriftshelsetjenesten. Vi skal na se videre pa hva teori og forskning sier om
sykefraveer og sykenzrveer, der spesielt sykenarvar er en viktig faktor sett opp mot

intensjonen med IA-avtalen.

> https://www.regjeringen.no/no/tema/arbeidsliv/arbeidsmiljo-og-
sikkerhet/inkluderende arbeidsliv/ia-avtalen-2014-18/1A-avtalen-2014-2018/id752432/
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2.2 Sykefraver og sykenaervaer

Arbeidstakere blir syke iblant og alle organisasjoner i Norge har plikt til & sikre at
arbeidsmiljget legger grunnlag for en helsefremmende arbeidshverdag (Arbeidsmiljgloven,
2005). Nar sykdom oppstar kan det dreie seg om a finne en lgsning som ivaretar den ansattes
helse pa best mulig mate, bade pa kort og lang sikt.

Forskning innenfor begrepene sykefraveer og sykenarvaer, samt forskning pa forholdet
mellom sykefraveer og sykenaerveer er svert interessant for oss i var studie. Det foreligger
flere forskningsrapporter som beskriver disse forholdene.

| teorien er selve begrepet sykefravar er definert pa ulike mater. Det kan defineres som
«fraveer fra jobben som skyldes sykdoms»(Marmot, Feeney, Shipley, North & Syme, 1995).
Samtidig viser forskning at sykefraveer er et sammensatt problem som ngdvendigvis ikke kan
forklares av helserelaterte arsaker, men ogsa pavirkes av flere ulike faktorer som eksempelvis
psykologiske, sosiale og gkonomiske aspekter. En annen definisjon pa sykefravaer som har et
bredere perspektiv er «a ikke mgte opp for planlagt arbeid»(Johns, G, 2010). Sykenarveer
handler om at ansatte mater pa jobb til tross for nedsatt arbeidsevne som kan oppsta av ulike
grunner, det kan veere sykdom eller andre plager.

Der foreligger flere ulike definisjoner pa sykenarvaer. Noen definerer sykenarvaer som noe
positivt, ved at arbeidstakeren viser utmerket frammgte pa jobb (Stolz, 1993, som sitert i
Johns 2010), andre definerer det som at sykenarveer gir redusert produktivitet pa jobben
grunnet sykdom eller andre plager (Turpin, R.S., Ozminkowiski, R.J., Skarda, C.E, Collins,
J.J, Berger, M.L., Billotti, G.M., Nicholson, S. 2004). Det som derimot er vanligst blant
organisasjonsforskere er & definere sykenaerveer som oppmgte pa jobb til tross for sykdom
eller plager (Johns, 2010). Johns (2010) mener at konsekvensene av sykenarveer bgr avklares
gjennom empiri, og holdes utenom begrepets definisjon. Nar det gjelder forskning
vedrgrende sykefraveer versus sykenagrver fant de ut at det var et sterkere forhold mellom
sykenarveaer og helse, sammenlignet med sykefravaer og helse. (Caverley, Cunningham &
MacGregor, 2007). Studien viste at sykenarveer var viktigere for helse enn sykefravaer
(Caverley et al., 2007).

Forskere har sett pa arsaken til at ansatte gar delvis syke pa jobb forklart som sykenzrvar, og
hvordan det kan pavirke en arbeidsplass Flere studier har forsgkt a kartlegge forlgpere til
sykenarvar. Saksvik (1996) utfarte en studie pa naervarspress og identifiserte falgende fire
faktorer: Sanksjonspress, trygghetspress, uunnvearlighetspress, og moralpress.



Sanksjonspress: Rostad, Milch og Saksvik (Rostad m.fl., 2015) viser ogsa til ulike faktorer
som eksempelvis sanksjonspress, at de var redde for a bli beskyldt fra kollegaer og ledere for
a skulke hvis de ikke kom pa jobb, i tillegg faktorer som blant annet hgyt arbeidspress og
mulighet for egen tilrettelegging av arbeidet og arbeidstid var en annen viktig faktor.

Trygghetspress kommer av usikkerhet pa hvor trygg man er i jobben, og frykten for og
eventuelt kunne miste jobben. (Saksvik, 1996).

Saksvik (1996) beskriver videre at moralpress omfatter holdninger, oppdragelse og
ansvarsfalelsen for jobben.

Uunnverlighetspress oppstar nar man opplever at man er vanskelig a erstatte. Det kan veere
pa grunn av stor arbeidsmengde, og viktige arbeidsoppgaver, samt hgy grad av ansvar i
jobben sin. (Saksvik, 1996).

Fravaerslegitimitet er ytterligere en faktor som kan pavirke valget mellom sykefravaer og —
neerveer. Fravaerslegitimitet er en individuell faktor som refererer til i hvilken grad et individ
oppfatter fraveer som akseptabel atferd (Johns, 2010). Senere fant Johns (2011) ut at
oppfattelsen av en organisasjonskultur som legitimerer sykefraver har sammenheng med

mindre sykenarveer.

Arbeiderkollektivet (Lysgaard, 1961) viser til en uoffisiell side av livet i en organisasjon der
det for arbeiderne er uklare roller. De ansatte star sammen mot ledelsen for & beskytte seg mot
utrygghet, ledelsens kontroll, mangel p4 medbestemmelse og press i arbeidssituasjonen. (som
sitert i Stgrkersen, 2006:39). Lysgaard (1961) viser til i arbeiderkollektivet at arbeiderne ikke
bare er ansatte og dermed opptatt av at bedriften skal klare seg, men de er ogsa
sosialintegrerte arbeidskamerater og medlemmer av arbeiderkollektivet. Det betyr at som
kollegaer er de underlagt kollektivets forventninger. Dette betyr igjen at arbeiderkollektivet
effektivt regulerer de ansattes atferd.

Det & ga pa jobb med ulike typer tilrettelegging er en balansekunst da det fort kan ga over i
arbeidspress. Det vises til at sykenaerveer er sveert sammensatt, og kan veere mere komplekst
enn tidligere antatt® | folge artikkelen bgr det forskes mer pa hvilke positive eller negative
helsegevinster de ansatte oppnar relatert til sykenzrvaer, da det i dag foreligger lite forskning
innenfor dette feltet. Johns (2010) sier ogsa at nar det gjelder forebygging av sykefravaer og
helsefremming kan sykenarveer vare svert viktig, men det er farst de senere ar at

forskningsinteressen har tiltatt.

® https://psykologisk.no/sp/2015/06/e11/
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Forskning som er gjort innenfor dette feltet har vist til at det kan ha bade positive og negative
effekter for de ansatte & g4 syke pa jobb’. Det kan ta lengre tid & bli frisk, den ansattes
helseproblemer kan bli forverret og trivselen pavirkes. Samtidig kan det veere bra for noen a
ga pa jobb selv om de ikke er helt friske, som for eksempel langtidssykemeldte ved og gradvis
kunne komme tilbake i jobb, og kronisk syke for & ivareta selvfalelsen og mestringen av a
klare & sta delvis i jobb. Sykenarvaret kan ga utover produktiviteten til en bedrift da det ofte
gir redusert ytelse og det vises til forskning som har avdekket flere feil fra ansatte som gar
syke pa johb.

I en FAFO (en norsk privat samfunnsvitenskapelig forskningsorganisasjon) rapport utarbeidet
pa bakgrunn av en satsing til starre kommuner med hgyt sykefraveer, vises det til nyere
kunnskapsgrunnlag fra KS guide til god ledelse pa den enkelte arbeidsplass. Den
forskningsbaserte medarbeiderundersgkelsen 10-FAKTOR, er spesielt utviklet til kommuner
og fylkeskommuner. Denne undersgkelsen er medarbeiderskaps- og ledelsesorientert og
vektlegger serlig mestring, motivasjon og bruk av kompetanse. Kommunen vi har innhentet
vart forskningsmateriale fra bruker denne 10-FAKTOR undersgkelsen. | FAFO rapporten
oppgir kommunene at denne undersgkelsen passer godt inn i arbeid og tenkning rundt
sykefravaer og sykenarveer (Lien, 2016). | forskningsrapporten vises det ogsa til at samtlige
kommuner har vert opptatt av neerveersarbeid, men det er sykefraveersarbeidet som far
fokuset. Dette er sasmmenlignbare faktorer som vi vil ha med oss nar vi gjgr analyse av
kommunen vi forsker pa for a finne svar pa var problemstilling. I en forskningsrapport fra
som er utarbeidet av SINTEF i samarbeid med NAV arbeidslivssenter og Exonero® viser
funnene at sykefraveer er direkte pavirket av noen grunnleggende betingelser som ma veere pa

plass som ledelse, arbeidsmiljg og samarbeid.

7 https://forskning.no/2015/11/derfor-gar-syke-ansatte-pa-jobb)
8 https://www.sintef.no/contentassets/6¢2204e7252844aeb9d245357629028¢e/rapport-a18235-
inkluderende-arbeidsliv-i-kommunene.pdf )
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2.3 Ledelse

«IA dreier seg egentlig om forholdet mellom
ansatte og nermeste leder» Solveig Osborg

Ose, Sintef.
Ose leder Sintefs arbeid med & evaluere den

nasjonale 1A-avtalen, og i falge Ose(2012) er motivasjon, vilje og lyst hos arbeidstaker og
arbeidsgiver det viktigste. Hvis dette er tilstede hos begge parter sa kommer den sykemeldte
tilbake uansett, men dersom det mangler hos begge parter kommer den sykemeldte ikke
tilbake. Dersom motivasjon, vilje og lyst mangler hos en av partene er utfallet sveert usikkert,
uansett regelverk»°’

Ose fortalte at IA-evalueringen viser at noen ledere opplever a ha fatt veldig stort personlig
ansvar for den enkelte arbeidstaker i dagens system, og stilte spgrsmal ved om det skjer noe
med arbeidsgivers inkluderingsvilje nar tilretteleggingsplikten og oppfelgingsansvaret blir sa
stort som det er na. Vil arbeidsgivere bruke mange ressurser pa inkludering, eller blir de mer
restriktive pa hvem de ansetter, og kan sterke krav om tilrettelegging dermed fare til
ekskludering. For mange arbeidsgivere kan dette oppfattes som en snikinnfgring av
arbeidsgiveravgift ved sykdom, og det er naivt a tro at dette bare vil virke positivt, avsluttet
Ose'?

| artikkelen Ledelse: Helse, fraveer og frafall fra arbeidslivet, har ledelse fatt en sentral plass i
diskusjoner om arbeid, helse, fraveer og frafall. Statens arbeidsmiljginstitutt(STAMI) har i
undersgkelser sett pa ulike sider av ledelse, og ansattes oppfattelse av lederes atferd. STAMI
har viser til virksomhetenes prioritering av sine menneskelige ressurser. Ansattes opplevelse
av at de far belgnning for velgjort arbeid, blir tatt godt vare pa og i hvilken grad ledelsen er

opptatt av ansattes helse og velvare, har gunstig virkning pa risiko for & bli ufarepensjonert**

Studiet har vis at ansattes oppfattelse av rettferdig ledelse er av betydning. Det trekkes frem
fordeling av arbeidsoppgaver og det & behandle ansatte rettferdig og upartisk, og at forholdet
til leder ikke er kilde til «stress», har gunstig betydning for muskelskjelettlidelser, mental
helse og ufgrepensjonering™. Statte fra neermeste leder, at leder gir statte og hjelp i arbeidet,

? http://www.spekter.no/Nyheter/Nyheter-2012/Ledelse-viktigst-i-IA-arbeidet-/
19 http://www.spekter.no/Nyheter/Nyheter-2012/Ledelse-viktigst-i-IA-arbeidet-/
™ https://stami.no/ledelse-helse-fravaer-og-frafall-fra-arbeidslivet/
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12



er villig til & lytte ndr man har problemer i arbeidet, og verdsetter arbeidsresultater, har
gunstig virkning p& mental helse og pa ryggsmerter hos hjelpepleiere®®

Videre har studiene vist at bemyndigende ledelse, dvs. at nermeste leder oppmuntrer til a
delta i viktige avgjerelser, til & si fra nar du har en annen mening, og hjelper med a utvikle
ferdigheter, bidrar til & redusere risiko for muskelskjelettlidelser*

Innenfor litteraturen eksisterer det mange definisjoner pa ledelse. Vi tar utgangspunkt i
Thorsvik og Jacobsen(2015) beskrivelse. Ledelse er en spesiell atferd som mennesker utviser i
den hensikt & pavirke andre menneskers tenkning, holdninger og atferd.

M.E Berg(2008) Beskriver kjernen i ledelse som bruke av virkemidler for & na mal gjennom
andre, og ta ansvar for resultat. Lederen ma finne frem til en hensiktsmessig lederstil som
pavirker medarbeiderens tenkemate og vaeremate, og dermed kan gnsket resultat oppnas.
Denne tanke gangen er i trdd med de mest kjente definisjonene pa ledelse fra gammelt av og

frem til i dag.

Ledelse er kunsten a fa ting gjort gjennom mennesker(M.P Follett,1918)

Ledelse er & influere mennesker til & bidra med a realisere et felles ma(Koontz og
O'Donnel,1959)

Ledelse er en atferdsmessig prosess hvor en person pregver a influere andre menneskers atferd
mot fullfering av et mal(Tannenbaum mfl.,1961)

Ledelse er den prosess som innebzrer a influere aktivitetene til et enkeltmenneske eller en
gruppe for & na mal i en gitt situasjon(Hersy og Blanchard, 1993)

Ledelse er & utlgse makt og potensiale i mennesker og organisasjoner, for & nd haye mal
(Fritt etter Blanchard, 2007)

Disse utgjer de mest kjente definisjonene pa leder gjennom tiden. Alle med mal og

maloppnaelse til felles med forskjellige tilneerminger(M.E Berg 2008)

3 https://stami.no/ledelse-helse-fravaer-og-frafall-fra-arbeidslivet/
% https://stami.no/ledelse-helse-fravaer-og-frafall-fra-arbeidslivet/
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2.3.1 Lederrollen

For vi tar fatt pa et utvalg av ulike teoriene om ledelse, gnsker vi farst a se litt neermere pa hva
konkret litteraturen sier lederrollen egentlig bestar av.

Henry Mintzberg i Kaufmann og Kaufmann(2015)Kategorisert lederens ulike roller pa en
systematisk mate. | den ferste kategorien som omhandler informasjons funksjonen, inngar
ogsa overvakning. Kategoriene omhandler a erverve og formidle informasjon som er av
betydning for medarbeiderne og virksomheten. Her under trekkes frem lederens nettverk og
evne til & nyttiggjare seg dette nettverket som viktig. Kaufmann og Kaufmann(2015)

beskriver rollen pa falgende mate:

Overvakning

: Entreprengr
Informasjon Utbredelse

Talsmann
Problemlgser

Beslutning

Forhandler

«Gallionsfigur»
Ressursfordeler

Samhandling % Bindeledd

L d  Lederskap

Kaufmann og Kaufmann 2015, s 455

Utbredelse som omhandler & formidle ngkkelinformasjon til ngkkelpersoner. Talsmann en
funksjon som gar andre veien, bestar av a gi informasjon om gruppen og gruppens arbeid til
andre enheter eller aktuelle personer utenfor virksomheten, slik som kunder, leverandgrer og
lokalpolitikere. Denne kan lette koordinering av gruppens arbeid, fremme gruppens interesser
og virke motiverende. Den andre kategorien gjelder beslutninger, og dreier seg om
entreprengr funksjonen. Eksempler pa dette er a ta initiativ til forandring, og vere en

problemlgser med evne til & lgse konflikter. Evne til & identifisere truende situasjoner i
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organisasjonen, og omgivelser som kan bli et alvorlig problem. Lederen ma ogsa kunne
fordele ressurser pa en rettferdig mate. Denne er langt ifra enkel da oppfatning av hva som er
rettferdig og urettferdig kan variere fra den enkelte. Lederen innehar ikke bare funksjon som
omhandler a bearbeide informasjon, og problemlgsing. Mellommenneskelige relasjoner og
sosiale funksjoner ma ogsa ivaretas. Ledere far ofte en viktig rolle som symbolfigur, og
seremonimester. Eksempler pa dette kan veere at leder holder taler ved sosiale tilstelninger, og
er gruppens talsmann utad. Dette er viktig nar det kommer til trivsel og motivering av
medarbeidere. Lederen er ogsa den som skriver attester, avskjedsbrev, og handterer sosiale,
personlige og psykologiske problemer ved nedskjearinger og oppsigelser, samt & handtere det
pa en god og verdig mate(Kaufmann og Kaufmann 2015)

Bindeledd funksjonen er sveert viktig for ledere, & bygge nettverk skaffe nye kunder, pleie
etablerte kunder, snakke med politikere som tar beslutninger om viktige rammebetingelser for
bedriften. Oppover i ledersjiktet blir begrepet lederskap viktigere og viktigere. Dette er
knyttet til det som ligger i & «fgre an» som blant annet omhandler & skape visjoner som
motiverer og samler medarbeideren i fellesskap om a strebe etter viktige mal(Kaufmann og
Kaufmann 2015)

Berg (2008) trekker frem 5 roller som ledere bgr inneha, ideolog, strategi, sosial arkitekt,
team utvikler og coach. Den enkelte leder behaver ikke ngdvendigvis a vaere dyktig til alt,
men Berg trekker frem at lederteamet smalet bgr kunne dekke alle rollene. Disse fem
ledelsesnivaene utgjar lederens verktaykasse eller virkemidler. Verktgykasse benyttes som et
vidt begrep, og omhandler alle virkemidler man kan bruke for & realisere et mal. Selvdisiplin,

mot, optimisme, takknemlighet og tilgivelse hgrer til under her(M.E Berg 2008)

2.4 Relasjonsledelse

Relasjonsledelse ble farst brukt som begrep i boka “Ledelse, dialog og samspill" som kom ut i
1995, der ledelse ble beskrevet som en relasjon og ikke som en posisjon (Spurkeland, 2013)
Flere teorier har veert innom elementer innen relasjonsledelse gjennom tidene. Eksempler pa
disse er teorien om lederes adferd, lederes karaktertrekk og LMX (Leader-Member Exchange)
som omhandler betydningen av & utvikle gode relasjoner til sine medarbeidere. | tillegg har vi
teorier innen motivasjon som for eksempel malstyringsteori og likeverdighetsteori (Martinsen

2009). Bakthin sin teori om ulike perspektiver vedrgrende dialog (dialogisme) (Fuglestad og
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Lillejord 1997) og Jennifer George sin modell for sammenhengen mellom positive emosjoner
og organisasjonsatferd (Kaufmann og Kaufmann 1996) er andre eksempler.

Relasjonsledelse er en menneskeorientert ledelsesteori, og bygger pa et humanistisk
menneskesyn. Teorien omhandler & pavirke medarbeidere gjennom tillits relasjoner og dialog.
Teorien vektlegger relasjoner mellom leder og medarbeider, og maloppnéelse sammen med
andre. Leders farste oppgave er a bli kjent med hver ansatt og bygge en tillitsfull relasjon, noe
som krever relasjonskompetansen og psykologisk innsikt. Hver relasjon er unik og kan ikke
standardiseres eller gjgres generell. Den bygger pa falgende hovedprinsipper: Bevissthet om
felles avhengighet. Resultater oppnas ved at leder og medarbeidere kan samhandle, og
bevissthet om relasjonelt mot. Denne typen ledelse forutsetter relasjonskompetansen, en rekke
dimensjoner av ferdigheter, holdninger, kunnskap, kommunikasjonsferdigheter, emosjonell
kompetanse, coachene lederstil, konflikthandtering og utvikling av medarbeidere(Spurkeland,
2013).

Lederskapet skal se til at medarbeidere opplever en helsefremmende jobbhverdag. | tillegg til
malsettingen om en helsefremmende jobbhverdag er relasjonsledelse opptatt av a skape
resultater. Folk yter mer under en menneskeorientert ledelse. Helheten i relasjonsledelse skal
kombinere en organisasjons gnske om a skape gode resultater og samtidig ivareta helse og
motivasjon’

God relasjonskompetanse hos ledere gir effekt bade pa neerveer og arbeidsinnsats. Negativ
relasjonskvalitet mellom leder og medarbeider kan derimot ha motsatt effekt og veere
helsefarlig. Samtidig ma vi se pa relasjonskvaliteten medarbeidere imellom. Noen
kollegarelasjoner kan vere helsefarlige og fare til sykefraveer. Derfor ma relasjonsledelse
alltid ha fokus pa den totale relasjonskvaliteten i et arbeidsmiljg. Gjennom gode relasjonelle

ferdigheter, etablerer mennesker helsefremmende arbeidsplasser, og unngar skade'®

> http://www.idebanken.org/innsikt/artikler/relasjonsledelse
'8 http://www.idebanken.org/innsikt/artikler/relasjonsledelse
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2.4.1 Relasjonskompetansen

«Relasjonskompetanse er veien & ga for a
kjenne folk og lede dem ved interesse og
kjeerlighet for deres person og deres
bidrag til din bedrift. Ledelse er & gjere
andre god. Da ma du investere i
relasjoner til dem.» Spurkeland, 2005.

Relasjonskompetanse defineres pa falgende mate: Ferdigheter, evner, kunnskaper og
holdninger som etablerer, utvikler, vedlikeholder og reparerer relasjoner mellom mennesker
Spurkeland 2017. Spurkeland har utviklet et verktgy som maler 14 dimensjoner av
relasjonskompetanse. 13 av disse er ulike kompetanser og nummer 14(resultatorientering) er
en kontrollfunksjon for virkningen av de 13 andre.

Alle enkeltdimensjoner i verktgyet inneholder en naerhetsfaktor som forteller noe om lederens
evne til & oppna kontakt og skape personlige relasjoner i retning av sympati og vennskap.
Ifalge Spurkeland(2017) er relasjonskompetanse en grunnleggende komponent i vellykket
ledelse. Ledere i en demokratisk kultur ma skaffe seg respekt og autoritet i situasjon og
relasjon, og ikke gjennom posisjon. A investere i relasjoner til medarbeiderne er derfor selve
grunnlaget for naturlig pavirkning. All annen pavirkning kan forklares ut fra posisjon og
maktbaser(Spurkeland, 2017)
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Spurkeland (2017) modell pa relasjonskompetansen i 14 ulike dimensjoner.

Hjulet er bygd opp fra enkle ferdighetsorienterte dimensjoner til sveert komplekse og
sammensatte dimensjoner(Spurkeland, 2013)

Til hgyre pa modellen mellom 3-5 ligger dimensjoner som er ferdighetsbasert og kan trenes
opp med rimelig innsats. Til venstre mellom 9-12 finner man emosjonelle dimensjoner som
krever lang og malrettet trening. Dimensjonene: 1 menneskeinteresse, 2 tillit, og 11
emosjonell modenhet er hjulets tre mest krevende relasjonskompetanser(Spurkeland, 2013)
Dimensjonene 13 Presentasjonshjelp og 8 utvikling, samt motivasjon hgrer tett sammen, og
har sammenheng med pedagogisk ledelse og coaching. Dimensjon 1 viser om lederen er
menneskeorientert, og om leder har bakgrunnskunnskap om den enkelte ansatte. 6 og 7
relasjonsbygging og synlighet omhandler holdninger til & samhandle med alle interne og

eksterne interessenter. 9 kreativitet er en relasjonskompetanse, da kreativitetsledelse gir en
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sterk binding mellom aktarene i nyskapning og innovasjon, som kan sees sammen med
dimensjonene 11-12 og harer til under klyngen emosjonell dimensjoner 9.12. Den siste nr 14
resultatorientert, er ikke en ekte relasjonskompetanse, og plasseres til slutt for & se
sammenhenger mellom de 13 farste. Radarhjulet som er delt opp i rgd, gul og grenn sektor.
Spurkeland(2013)

2.4.2 Relasjonskvalitet

Det er flere viktige faktorer som spiller inn i relasjonen mellom ledere og medarbeidere. Nar
det er snakk om en relasjon mellom to eller flere, ma det veere et fundament av bindinger som
gjer at forholdet er levende og varer over tid. | kjernen av dette finner vi noen kjennetegn som
er garantien for relasjonens kvalitet(Spurkeland 2017)

Tillit, vi vil hverandre god og statter hverandre.

Trygghet, Vi kan vaere apne mot hverandre og di @rlige tilbakemeldinger.

Trivsel, vi trives i hverandres selskap og liker & jobbe sammen (Spurkeland, 2017)

Tillit defineres som baerebjelken i relasjon. Partene stoler pa hverandre, og vi hverandre godit.
Man er villig til & dele i medgang og motgang. Partene regner med «fair play» fra hverandres
side, og lar veer og detaljregulere samarbeidet. Relasjonen bygger pa at man stole pa den
andre til & handle pa den andres vilje til & handle ogsa pa vare vegner. Praksis ma gjenspeile at
denne forutsetningen holdes. Gjentatte tillitsbrudd vil gdelegge relasjonen og opplgse
forbindelsen (Spurkeland, 2017)

Trygghet vokser mellom to mennesker som gjer positive erfaringer med hverandre. Apne
meldingskanaler og systemer for tilbakemeldinger ma sikre at det gar saklig og @rlig
informasjon mellom partene. Man ma kjenne seg fri til & mene noe om den andre og veere
beredt til & fa samme apne vurdering i retur, for & vokse og trene hverandre mot bedre praksis.
Tilbakemeldinger gis for & bedre og aldri for & skade. Svikter tryggheten til a gi klare
tilbakemeldinger, vil samarbeidet tilslutt opplgses av konflikter og uavklarte
problemstillinger. Trygghet innebeerer relasjonelt mot (Spurkeland, 2017)

Trivsel innebaerer at man liker & jobbe sammen. Det kan veere et spgrsmal om
mellommenneskelig kjemi, for bedrifter eller avdelinger er det snakk om trening. Men ogsa
mellom ulike individer er det til en viss grad en trenings sak. Det omhandler a laere a sette pris
pa den andres kvaliteter og respektere andre verdier og holdninger enn vare egne. Trivsel kan

bli avgjagrende for et felles resultat. Mennesker som trives i hverandres fellesskap kan yte mye
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mere enn antallet tilsier. Det skal veere gay & jobbe sammen og da kommer de gode

resultatene av seg selv (Spurkeland, 2017)

2.4.3 Motivasjon

Ifelge Spurekland(2017) ma ledere ha innsikt i motivasjonskraften som ligger hos
medarbeiderne, det er ikke er likegyldig hvilken styrke denne representerer i hverdagen.
Ledernes evne til & vise oppmerksomhet og statte kan vere avgjerende om den enkelte
medarbeidere stiller pa jobb pa en darlig dag eller velger egenmelding. Lederen ma kjenne
den enkeltes medarbeiders drivkraft og kjenne til at ikke alle lar seg motivere av det samme.
Enkelte synes & motiveres av heder og forfremmelse, mens andre drives av spenning og
utfordringer. Enkelte kan vere i en livsfase der motivasjonskraften synes a vere konstant lav
pa jobb, uten at dette medbringes til ledere. Det ma sees og forsgkes pavirkes sa langt det er

mulig. Det kan vaere de sma klapp pa skulderen som driver enkelte frem(Spurkeland, 2017)

2.5 Transformasjonsledelse

Bernard Bass omtales som transformasjonsledelsens far, og han la grunnlaget for utviklingen
av denne ledelsesteoretiske utviklingen i 1985*" Teorien sto for en ny forstaelse av
ledelsesfenomenet. Grunntanken er at lederen inspirerer de ansatte til & forplikte seg til et
felles akseptert mal eller en visjon (Bass, 2006) En motvekt til transformasjonsledelse er
transaksjonsledelse, som kan veere tre ulike utgaver: betinget belgnning, ledelse ved unntak og
«la det skure»-ledelse. Tilleggseffekten for transformasjonsledelse er knyttet til antagelsen om
at transaksjonsledelse er egnet opp til et visst punkt, og der effekten av transformasjonsledelse

kommer i tillegg®

Hovedkritikken mot transformasjonsledelsen omhandler faren for svekket myndiggjering av
de ansatte, minske autonomi, der gevinsten av visjoner og handlekraft kan svekkes som fglge

av mindre selvledelse®®

7 https://www.magma.no/positivt-lederskap
'8 https://www.magma.no/positivt-lederskap

9 https://www.magma.no/positivt-lederskap
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Transformasjonsledelse minner sterkt om den norske relasjonsledelsen, (Spurkeland 2017)
som vi har presentert over. Transformasjonsledelse betrakter relasjonen i starre grad fra
lederperspektiv, og anser relasjoner som en ngdvendig del av suksessfull ledelse.
Transformasjonsledelse er bygget opp av de fire ”I'" ene, idealisert innflytelse, inspirerende

motivasjon, individualisert oppmerksomhet og intellektuell stimulering(Bass, 2006)

1. ldealisert innflytelse/karisma: Denne dimensjonen inneberer at lederen virker som en
inspirerende rollemodell og vekker stolthet, tro og hdp hos ansatte ved a aktivt takle
problemer og utrykke selvsikkerhet og utfordre tingenes tilstand.

2. Inspirerende motivasjon: Lederen inspirerer de ansatte til & akseptere og strekke seg
mot utfordrende mal og en visjon for fremtiden.

3. Individuell omtanke: Lederen viser personlig respekt for ansatte ved & gi dem spesiell
oppmerksomhet og se den enkeltes behov.

4. Intellektuell stimulering: Lederen formulerer nye ideer som gir ansatte mulighet til &
tenke over vanlig praksis og tankemate(Bass 2006)

Den har et optimistisk uttrykk, og baserer pa moral og inspirasjon, i motsetning til
makt(Bass,2006) Teorien har tydelig fellestrekk med karismatisk ledelse som antar at lederens
personlige egenskaper, utstraling og evne til & skape entusiasme star i sentrum for ledelsen
(Grenhaug, Hellesgy, & Kaufmann, 2009)

2.6 Psykologisk kontrakt

Psykologisk kontrakt som begrep ble farst introdusert av Argyris og Levinson tidlig pa
1960-tallet som gjensi-dige forventninger mellom ledere og ansatte. Den psykologiske
kontrakten beskrives som en subjektiv opplevelse av felles etablerte forventninger og krav i et
arbeidsforhold (Anderson & Schalk, 1998).

Dette er et ledelsesperspektiv som tar pa alvor at ledelse handler om relasjoner mellom ledere
og ansatte®

Fra arbeidstakerens perspektiv vil nermeste leder kunne representere organisasjonens side i
denne kontrakten. En psykologisk kontrakt defineres som et individs antakelser om det
gjensidige bytteforholdet mellom seg selv og organisasjonen. Forskning pa den psykologiske

20 https://www.magma.no/positivt-lederskap
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kontrakten har spesielt fokusert pa hva som skjer nar individer opplever brudd pa den
psykologiske kontrakten(Rousseau, 1989).

Det finnes to typer psykologiske kontrakter, transaksjonelle- og relasjonelle. (Anderson &
Schalk, 1998) Transaksjonelle kontrakter som er stabile, ufleksible og mer definerte enn de
relasjonelle kontraktene. Relasjonelle kontraktene beskrives som mer dynamiske og kan veere
relatert til partenes privatliv (Anderson & Schalk, 1998). En psykologisk kontrakt inneholder
forpliktelser som begge partene har interesse av a innfri, fordi kontrakten ogsa inneholder
forventinger om at dette kan gi gnskede positive konsekvenser. Et annet kjennetegn ved
psykologiske kontrakter er at uuttalte funksjonene til psykologisk kontrakt er & redusere
usikkerhet, forme den ansattes atferd, samt gi den ansatte fglelsen av a ha innflytelse pa det
som skjer med en i organisasjonen. (Anderson & Schalk, 1998).

Vi har erfart at det ofte er forventinger mellom leder og ansatt, og disse kan ha betydning i
sykefraveersoppfelging, og narvers arbeid. Et eksempel pa dette er, at medarbeideren
forventer at leder tar seg tid til mate, og leverer ngdvendig informasjon til NAV. Pa samme
mate som at leder forventer at medarbeideren kommer med sykemeldingen, og stiller til

avtalte oppfalgingsmater.

2.7 Kommunikasjon

Sykefraver ble tidligere sett pa en privatsak, og en grunn til ikke & ha kontakt med
arbeidsgiveren. Denne oppfatningen er ikke lengre riktig. Ansatte har na klare plikter, pa
samme mate som arbeidsgiveren har. Fraveer skal meddeles sa tidligst mulig, og de ansatte
skal opplyse om hva de kan eller ikke kan gjere. Ledere og arbeidstakere skal samarbeide om
a finne, og prave ut gode lgsninger(idebanken.no) Samarbeidet skaper en forutsetting om
kontakt mellom den sykemeldte og arbeidsplass. Kommunikasjon har en sentral rolle i

sykefraveersoppfelging, da ledere og ansatte sammen skal finne Igsninger for sykefraveeret.

Kommunikasjon fra latin communicare, betyr «gjare felles».Kaufmann og Kaufmann (2003)
beskriver kommunikasjon som en prosessen der en person, gruppe eller organisasjon,
overfgrer informasjon til en annen person, gruppe eller organisasjon, der mottakeren far en
viss forstaelse av budskapet. Denne prosessen omtales som kommunikasjonsprosessen
(Kaufmann & Kaufmann, 2003)

| praksis er kommunikasjonsprosess oftere en toveisprosess enn en enveisprosess, fordi det
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foregar gjensidige tilbakemeldinger og gjensidige tolkninger i et sosialt samspill (Kaufmann

& Kaufmann, 2003). Modellen under viser Kaufmann og Kaufmann's beskrivelse av

prosessen:
Budskap Innkoding Kanal ; Avkoding
Hos mottaker
Sender Mottaker
Avkoding Kanal Innkoding Budskap
hos sender

=Tilbakemeldingsslayie =Der overfering begynner

Kommunikasjonsprosessens illustrert i figur (Kaufmann & Kaufmann, 2003)

Kaufmann og Kaufmann modell bygger pa noen grunnleggende elementer:

Innkoding: Som handler om hva en person har til hensikt a formidle til en annen person. Det
kan veere en idé eller tanke. Sendere velger den kanal han gnsker a sende budskapet igjennom,

og om det skal forega skriftlig eller muntlig (Kaufmann & Kaufmann, 2003).

Kommunikasjonskanal: Som omhandler formidlingsveien for budskapet. Hvordan avsender
velger & formidle sitt budskap. Uavhengig av hvilken formidlingsvei som brukes, vil malet
som regel vere & sende budskapet sa ngyaktig sa mulig til mottaker. Men slik er det ikke
alltid. Et eksempel pa dette kan vaere tvetydighet i kommunikasjonen, som betyr at man
formidler noe for at mottakeren skal gjgre seg opp en mening om. Ledere kan bruke en slik
tvetydig kommunikasjon for at medarbeiderne selv skal gjare seg opp en mening (Kaufmann
& Kaufmann, 2003)
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Avkoding: Mottakerens oppfattelse eller forstaelse av budskapet. | denne prosessen vil det
veere fare for feiloppfatning av senderens mening. Avkodingsprosessen bestar av flere
delprosesser:

1. Mottaker ma forsta bade skriftlige og muntlige ord.

2. Mottaker ma forsta ulike holdepunkter som smil, blikk, gestikulering.

3. Man skal lese bade det som er pa og det som er «mellom linjene»

(Kaufmann & Kaufmann, 2003)

Tilbakemelding er viktig i en toveisprosess. Mottaker kan her overfgre et nytt budskap til den
opprinnelige senderen. Denne prosessen gjgr det mulig for den opprinnelige senderen til &
korrigere feiloppfatning. Budskapet sendes frem og tilbake til en far en felles forstaelse om

hva det dreier seg om. (Kaufmann & Kaufmann, 2003).

Stay:1 kommunikasjonsprosess kan det vaere ulike forhold som kan forstyrre formidlingen av
budskapet. Det kan vare stay/brak i bokstavelig forstand, sprakforskijeller, svikt i
konsentrasjonsevne, flere personer som snakker samtidig, eller stresset (Kaufmann &
Kaufmann, 2003)

2.7.1 Verbal - og Non verbal Kommunikasjon

Man skiller pa nonverbal — og verbal kommunikasjon i kommunikasjonsprosessen. Verbale
kommunikasjon omhandler det man sier og skriver. Non verbal omhandler det man formidler
uten ord. Verbal - og non verbale kommunikasjonen utvikler seg parallelt. De er separate
kommunikasjonsformer, men er ogsa innvevd i hverandre. (Kaufmann og Kaufmann, 2009)
Verbal kommunikasjon er skriftlig eller muntlig(Kaufmann og Kaufmann, 2003). |
mellommennesker kommunikasjon er vi avhengige av spraklige uttrykksformer for & formidle
budskap. Verbal kommunikasjon er den mest benyttede formen, men non verbal
kommunikasjon er som regel tilstede. Vi deltar i gruppediskusjoner, presenterer rapporter,
snakker uformelt sammen, og sa videre (Kaufmann og Kaufmann, 2009). Nonverbal
kommunikasjon kan beskrives som formidling uten ord. Du kan ikke «ikke kommunisere» og
betyr at all atferd er kommunikasjon (Kaufmann og Kaufmann, 2009). Det betyr at

kommunikasjon finnes overalt, og vil alltid tilstedeveerende. Det a ikke delta pa et mgte, svare
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pa en e-post eller uttale seg i en sak, er kommunikasjon, og gjenstand for fortolkning.
Formidling uten ord, kan skje spontant og kan blant annet dreie seg om gestikulering,
bergring, ansiktsuttrykk, gyekontakt, kroppsbevegelse og holdning, samt bruk av ikke-
spraklige symboler og formidlingen kan forega bevisst eller ubevisst (Kaufmann og
Kaufmann, 2009).

Verbal kommunikasjon kan vere darlig egnet til & kommunisere viktige sider ved den
menneskelige forhold, for eksempel fglelser. Non — verbale tegn kan veere en mer effektive i
formidling av felelser, da det i starre grad enn verbalsprak kan bere budskap av emosjonelle
innhold. Nonverbal atferd kan enten klargjare eller forstyrre meningen i den verbale
kommunikasjonen. Samtidig som en far mer informasjon, far man en starre
informasjonsmengde som skal tolkes, noe som ogsa kan ogsa komplisere prosessen
(Grenness, 1999).

Bourgoon klassifiserer den non-verbale kommunikasjonen som vi delvis kan manipulere og

dermed bruke intensjonelt i fglgende kategorier(Grenness, 1999)

Kroppsbevegelser, gester, ansiktsuttrykk (inkl. blikk) og kroppsholdning
Parasprak som trykk, tonehgyde, volum tempo og pauser

Fysisk utseende — kler, har og sminke

Bergring

Romforhold, fysisk tilstand

Tidsbruk som punktlighet, ventetid og samveerstid

N o a k~ w nh e

Symbolske ting som formidler budskap (Grenness, 1999: 171)

Disse klassifiseres som de viktigste funksjonene til nonverbal kommunikasjon er (Grenness,
1999)

o Erstatte verbal tale i situasjoner hvor vi for eksempel ikke ter eller kan si hva vi mener
direkte.

o Vere et positivt komplement og stette til verbal tale for eksempel smile nar vi roser.

o Utrykke konflikt med verbale tale igjennom dobbeltbudskap, for eksempel si noe
annet enn man kroppslig utrykker

« Regulere verbal tale, for eksempel signaler ved turtaking
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o Definere viktige sosiale forhold mellom deltakere, for eksempel status, makt og

narhet via selvprestasjon og reaksjon pa andre(Grenness, 1999)

Det verbale spraket og nonverbal kommunikasjon utvikler seg parallelt. De er separate
kommunikasjonsformer, men er ogsé innvevd i hverandre (Grenness, 1999) A mestre non-
verbal kommunikasjon kan sies a veere like viktig som mestring av verbale spraket. Mange
aspekter av det non verbale har en universell gyldighet og ofte vil disse nonverbale signalene

overstyrer verbale tegn (Grenness, 1999).

2.7.2 Faktorer som pavirker kommunikasjonsprosessen i organisasjoner.

For & kunne komme i dybden av selv kommunikasjonsprosessen vil vi se naermer pa faktorer
som e med & pavirke selve kommunikasjonen mellom individer i organisasjonen. Hvilken
faktor som teorien presenterer som avgjgrende for a lykkes, og hinder som vil kunne pavirke
kommunikasjonen negativt. | falge Kaufmann og Kaufmann (2009) beskrives hinder i
kommunikasjon som kommunikasjonsbarrierer, og ta opp syv rad for & unnga disse. Radene
beskrives som hoved mekanismer for & bedre kommunikasjonsprosessen i

organisasjoner(Kaufmann og Kaufmann, 2009)

1. Regulering av informasjonsflyt i organisasjonen. For & unnga over- og

underkommunikasjon i bedriften.
2. Tilbakemelding, her er medarbeidersamtaler en plattform for dette.

3. Forenkle spraket. Med dette mens valg av sprak, og bruk av faguttrykk pé en forstaelig

mate.
4. Jungeltelegrafen, som omhandler a fa tak i myk informasjon.

5. Bevissthet rundt Non- verbal kommunikasjon. Skaffe seg innsikt i hvordan nonverbale

holdepunkter i kommunikasjonsprosessen virker.

6. Faolelser. Sterke folelser kan gi mottakerne en oppfatning av at senderen er irrasjonell, noe
som kan ramme oppfatningen av informasjonen som presenteres. Man bgr gve pa a beherske

falelser pa en rolig, og forstaelig mate. Presentere informasjonen rasjonell og saklighet mate.

26



7. Aktiv lytting, et av de viktigste prinsippene for & forbedre kommunikasjonsferdighetene.
Aktiv lytting omhandler a vise mottaker i en kommunikasjonsprosess at man forstar det mente

budskapet.

Pa lik linje med Kaufmann og Kaufmann (2015) har Spurkeland (2009) Beskriver syv
faktorer som bidra til vellykket kommunikasjon. Disse faktorene omtales som ferdigheter. Vi
gnsker a presentere disse ogsa da de pa enkelte omrader skiller ute fra Kaufmann og

Kaufmann's, eller supplerer til.

1) Aktiv lytting. Omhandler & forsgke a forstd meningen til den personen man kommuniserer
med. A stille sparsmal som bidra til avklaring, og som sgrger for at det man oppfatter er

riktig.

2. Apne sparsmal. Dette er spgrsmal som starter med: Hva, Hvem, Hvorfor og Hvordan.

Sparsmalene apner opp for at den andre kan forklare og utdypende mere.

3. Anerkjennende atferd. Som omhandler a utdype det det snakker om, gi ros til den som
presenterer noe nytt. Her kan ogsa blikk og annen type non- verbal kommunikasjon bidra til

anerkjennelse.

4. Tanker og ideer. Bygger pa a bli inspireres og spinner videre pa ideer, dette vil bidra til at
vedkommende faler seg anerkjent. Bruk av hverandres ideer kan vare utslagsgivende i en

gruppe, fremfor & sta fast pa egne meninger.

5. Involvering. Se til at alle delta i samtalen. Mennesker er forskjellig, og enkelte har lettere
for & ta til ordet enn andre. Man bgr derfor veere oppmerksom pa hvordan hvert enkelt

medlem i gruppen deltar i samtalen, og oppmuntre til deltakelse.

6. Avklare standpunkter, en ferdighet som omhandler fokus pa a klargjere meninger. Er man
usikker pa hva den andre mener skal man pase at vedkommende utdyper, dette for at det ikke

skal oppstd misforstaelser.

7. Konstruktiv argumentasjon. Dette er enklere & forsta argumenter dersom de blir

underbygget med et resonnement(Kaufmann og Kaufmann, 2009)
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Alle disse ferdigheten eller faktorene vil kunne veere bidragsytende i kommunikasjon i
organisasjoner. Bade Kaufmann og Kaufann's(2009) faktorer og Spurkelands (2009)
ferdigheter overlapper hverandre, men har ogsa forskjellig kvaliteter og retninger innenfor
faktor hva som skal til for a sikre god kommunikasjon mellom individene. Kaufmann og
Kaufmann trekker frem falelser som den faktor som bade kan forstyrre eller forsterke et
budskap. Vi gnsker a se neermer pa hva teorien sier om falelser i kommunikasjon, da
sykefraveer kan veere et tema som baerer med seg sterke fglelser hos den som er sykemeldt

eller stér i fare for & bli det.

2.7.3 Opplevd kommunikasjon

Sykefraver kan veere en fglsom sak, man trar inn pa arbeidstakernes helse og livssituasjon.
Dette danne grunnlag for bevisstgjering av faktorer som kan spile inn, nar man kommuniserer
med en som er sykemeldt eller star i fare for & bli det.

Menneskers assosiasjoner, ideer, holdninger, og falelser pavirker hvordan informasjonen blir
oppfattet, og tolket av dem som kommuniserer (Jacobsen & Thorsvik, 2007)

God Kommunikasjon er viktig for arbeidstakers motivasjon, samspill, samarbeid, og
tilbakemeldinger, og de som kommuniserer vil pavirke hverandre gjensidig(Jacobsen &
Thorsvik,2007)

Tillit, troverdighet og arlighet trekkes frem som faktorer av betydning, Peters, Covello &
McCallums (1996) gjorde en studie som viste at opplevelsen av tillit og troverdighet i en
samtale, blir pavirket av tre faktorer. Persepsjonen av kunnskap og ekspertise, oppfattelse av

apenhet og @rlighet, og opplevelsen av omsorg og bekymring.

| dagens arbeidsliv hvor tjenesteytende neringer er mest utbredt, er kommunikasjonen sentral
om virksomheten skal na sine mal. Kaufmann og Kaufmann, (2009) antyder at hovedarsaken
til lav produktivitet og darlig trivsel pa en arbeidsplass kan skyldes svikt i kommunikasjonen.
Jacobsen og Thorsvik (2009) definerer kommunikasjon i organisasjoner som” en kontinuerlig
prosess hvor medlemmene opprettholder og forandrer organisasjonen gjennom &

kommunisere med individer og grupper av mennesker bdde internt og eksternt.”
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2.7.4 Kommunikasjon i organisasjon

Dagens arbeidsliv er stadig i endring, med stgrre mangfold inne kulturer, ulike etnisiteter og
aldersgrupper. Kommunikasjon pavirkes av teknologi i stadig endring, og organisasjoner som
forandrer seg hele tiden. Som ledere og ansatte i en virksomhet kan det tenkes at disse
faktorene vil spille en viktig rolle for samhandlingen i organisasjonen. Omgivelsene for

organisasjonskommunikasjon har aldri far veert sa kompliserte (Brenn og Arnulf 2014)

Chester Berhard skrev boken The Functions of the Executiv(1930) etter et han var blitt
pensjonist, og reflekterte der over sitt liv som fremgangsrik leder, og prinsipper som farte til
hans suksess. Han hevdet at velfungerende kommunikasjon mellom ledere og ansatte er en
forutsetning for at en organisasjon skal ha suksess og overleve.

Bernad poengterte at organisasjoner bestar av relasjoner mellom mennesker som jobber mot
felles mal. Med bakgrunn i hans poengtering far kommunikasjon en avgjgrende betydning for
at organisasjoner skal lykkes. Mellommenneskelige relasjoner er aldri statisk, men i stadig
endring (Brenn og Arnulf ,2014)

2.7.5 Sykefraveer og kommunikasjon
” Samtalene kan veere krevende,
blant annet fordi medarbeideren
ofte reagerer med falelser, ikke
bare rasjonelt” Idebanken.no

Temahefte ” Den viktige samtalen” tar for seg hva som skal til for & ta vare pa sykmeldte
arbeidstakere, hvordan hjelpe de tilbake i jobb, samt forebyggende sykefraveer. Heftet er
utarbeidet som en veiledning, og er ment som stgtte til ledere i oppfalgingsarbeidet. Den
viktige samtalen beskrives som krevende for ledere, og at mange kvier seg. Blant annet fordi
medarbeideren ofte reagerer med falelser, ikke bare rasjonelt.?*

Sykefraveer skal sa tidlig som mulig meddeles til leder, og ansatte skal opplyse om hva de kan
og ikke kan gjare i perioden de er sykemeldt. Sykefraveer er ikke lengre en privat anliggende
som gir den ansatte gyldig grunn til ikke a ha kontakt med arbeidsplassen. Arbeidstakeren
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medvirkningsplikt er pa lik linje som arbeidsgivers plikter i sykefravaer?.

Samtalen om sykefraveer er krevende, men ngdvendig. Den skal omhandle muligheter for
tilrettelegging og arbeidsevne, samt arbeidsplassens muligheter til & tilby endring, tilpassing,
bytte, justeringer, trygge, delegere og omfordele arbeid. Arbeidstakere og ledere som ser
disse mulighetene, vil sammen kunne finne gode lgsninger pa situasjonen.

Den dreier seg ikke om sykdom, og det er viktig & presisere at den sykemeldte har rett til &
verne om sitt privatliv og egen helse tilstand. Den dere seg om a finne tiltak som kan
forhindre og begrense sykefravaret®

Samtalen er en vedvarende prosess og ngdvendig for a felge opp sykmeldte medarbeidere pa
en god mate. Den kan samtidig bidra til & finne praktiske og nyttige tiltak for & videreutvikle
den enkelte medarbeideren, og skape et sunt og produktivt arbeidsmiljg.

Ledere ma legge opp samtalen systematisk og vere godt forberedt pa hvordan muligheter
arbeidsplassen har for a tilrettelegge, og vise at den ansatte tas alvorlig ved a bry seg. God
personalpolitikk omhandler nettopp dette, & vise at den ansatte tas pa alvor og at leder bryr
seg. God personalpolitikk trekkes frem som den viktigste funksjonen til samtalen, og at
behovet for tilhgrighet er grunnleggende for ethvert menneske. Nar en ansatt er sykemeldt
eller stér i fare for & bli det, er god kontakt og dialog viktigere enn noen gang. A fa vite at man
betyr noe og er savnet pa arbeidsplassen kan av og til vaere nok til friskmelding. Den
sykmeldte faler seg dessuten mer inkludert nar det er mulig for ham/henne a fglge med pa hva
som skjer pa arbeidsplassen. Det er viktig a holde kontakt med leder og kollegaer under
fraveeret. Terskelen for & komme tilbake etter sykefraver er lavere nar den sykmeldte har

opprettholdt kontakten med arbeidsplassen®*

22 http://mag.idebanken.org/denviktigesamtalen/
2 http://mag.idebanken.org/denviktigesamtalen/
24 http://mag.idebanken.org/denviktigesamtalen/
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Den viktige samtalen beskrives som en systematisk samtale mellom leder og medarbeider for
a:
- Avklare gjensidige forventninger til arbeidsforhold og
resultater.
* Legge planer for d utvikle, stotte og folge opp
medarbeideren.
* Skape tillit, dpenhet, kommunisere og samarbeide godt.
* Gi hverandre tilbakemelding om hvordan de opplever
samarbeidet og resultatene.
* Legge til rette for den sykmeldtes faglige utvikling.
* Finne fram til hva som skal til for at den sykmeldte kan
komme tilbake i arbeid, eventuelt hva som skal til for & unnga

at medarbeideren blir sykmeldt(idebanken.no)

Ulike typer kontakt.

Nar en ansatt er 100 prosent sykefraveer er det mest utfordrende, fysiske avstanden utfordrer
kontakten og dialogen, og det er da viktig a reflektere rundt hvor mye kontakt man skal ha.
Kontakten med den sykemeldte ansatte kan deles i tre typer: «bry-seg-om-kontakt», «sikre-
driften-kontakt» og «problemlgsningskontakt».

Bry-seg-om-kontakt:

Nar ansatte blir sykmeldt er det en mulig for lederen & vise omsorg og empati. Alle ansatte
har imidlertid forskjellige behov, og ledere bgr vaere varsomme. Man kan gjare lurti &
sparre den sykemeldte selv hvordan han/hun gnsker at kontakten skal forlgpe. Ingen kontakt
er ikke en mulighet. God-bedring-kort er ett eksempel p& at man bryr seg. En telefon, en SMS,
en e-post eller blomster er andre. Det viktigste er at medarbeideren skjgnner at omsorgen er

reell, at han/hun @nskes tilbake og at arbeidsgiveren vil ham/henne vel®

Sikre-driften-kontakt:

Nar en ansatt forsvinner fra arbeidsmiljget, etterlater han/nun seg et hull som ma fylles.
Sikre-driften-kontakt betyr at leder kommuniserer med den sykmeldte for & minske
belastningen pa kollegene. Er den sykmeldte og leder tidlig enig om hvordan de skal
kommunisere, er det naturligvis en fordel. Gradert sykmelding gjar dette vanligvis enklere,

% ttp://mag.idebanken.org/denviktigesamtalen/
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enn ved full sykemelding. Ved full sykmelding som varer lenge er det viktig at kontakten
opprettholdes, om mulig ogsa med behandlende lege. Slik kan leder og ansatt holde
hverandre orientert om varighet og prognose, samt om mulighetene for tilrettelegging.

Problemlgsningskontakt

Av og til kan dessverre en sykmelding skyldes psykososiale arbeidsmiljgproblemer. Det kan
ha foregatt direkte mobbing uten at leder er klar over det, eller det kan ha oppstatt alvorlige
konflikter mellom to eller flere medarbeidere. Det er ngdvendig at slike problemer kommer pa
bordet og far en akseptabel lgsning for at medarbeideren skal returnere til arbeidsplassen
sitert av R&ndi Wage Aas, 2009 2°

Temahefte trekker frem at det er viktig med realistiske forventninger til hva samtalen skal
resultere i, og at man sammen enes om dette. Det trekkes frem noen retningslinjer for hvordan
samtalen skal veere. Samtalen ber veere planlagt, og det skal settes av tid god tid i forveien.
Leder og ansatt skal ha informasjon om mgtested - og tidspunkt minst en uke i forveien.

Bade medarbeider og leder skal veere forberedt til mgte og ha tenkt igjennom hva de gnsker a
ta opp i samtalen. Den ansatte ma overbringe sine tanker og gnsker for & pavirke egen
arbeidssituasjon. Pa lik linje bar leder vaere konstruktiv og tydelig i sine tilbakemeldinger, og
formidle sine forventninger og krav pa en klar mate. Den forpliktende delen omhandler at
planlagte tiltak ma omsettes i praksis. Dette gjeres i en avtale mellom leder og ansatt, der
samtalen oppsummeres i en handlingsplan. Avtalen ma vaere realistisk. Jevnlig kontakt og

dialog inntil den ansatte kjenner at arbeidsdagen glir greit igjen’

%6 http://mag.idebanken.org/denviktigesamtalen/
2" http://mag.idebanken.org/denviktigesamtalen/
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3.0 METODE

| dette kapitlet vil informasjon og beskrivelse av forskningsoppgavens metoder presenteres.
«Samfunnsvitenskapelig metode har til hensikt a bidra med kunnskap om hvordan
virkeligheten bade i den lille og store verden ser ut, og da ma vi ga metodisk il
verks»(Johannessen, Christoffersen og Tufte, 2011).

Paradigme vi har valgt i oppgaven var er en fortolkende filosofi med induktiv tilnerming.
Designet vi har brukt er kvalitativ metode. Bade kvalitativ og kvantitativ metode er data om
virkeligheten, men kvalitative data handler om ord, mens kvantitative data er empiri i form av
tall (Jacobsen, 2005).

Vi vil gjennom metodekapitlet redegjare for datainnsamlingen og analysearbeidet, samt
vitenskapsteoretisk forankring i forhold til forskningsprosessen.

Med utgangspunkt i var problemstilling og forskningsspgrsmal vil vi begrunne vart valg av
forskningsdesign. Det vil avslutningsvis redegjgres for noen etiske betraktninger.

3.1 Forskningsspgrsmal

Vi har hele tiden hatt et gnske om & undersgke hvilken betydning 1A-avtalen har i
sykefravaersoppfelgingen i en organisasjon. Hvilke faktorer spiller inn, er 1A-avtalen et
verktgy som er viktig for ledere i deres arbeid med sykefravaersoppfalging, og hvordan
ansatte i en IA-organisasjon opplever sykefraveersoppfglgingen. IA-avtalen har flere delmal
0g vi startet med ideen om at det var spesifikt delmal 1a som skulle besvares. Etter a ha
vurdert flere ulike forskningsspgrsmal i arbeidsprosessen var, og jobbet med

spgrsmalsstillingene til intervjuene vare ble den endelige problemstillingen var:

Hva er viktige faktorer som spiller inn i gjennomfgringen av sykefraveaersoppfelging i
trad med IA-avtalen?

For a fa besvart problemstillingen var har vi definert noen forskningssparsmal som skal hjelpe
oss a fa svar pa problemstillingen gjennom datainnsamlingen var:
1. Huvilken betydning har 1A-avtalen for sykefravaersoppfelging?

2. Huvilke faktorer spiller inn i sykefravaers — versus sykenarversarbeid?
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3. Huvilken betydning har ledelse pa sykefravaersoppfalging?
4. Hvilke implikasjoner har kommunikasjon for sykefraveersoppfaelging?

3.2 Forskningsfilosofi

| 1962 ble begrepet paradigme innfart i vitenskapsteorien(Kuhn,1962) Det ble innfart i
vitenskapshistorie og vitenskapsfilosofi, og ifalge Kuhn vil det gjennom krise i vitenskapen
utfgres overganger fra et paradigme til et annet. For & besvare forskningsspgrsmalene vare
vurderte vi hvilket paradigme vi skulle jobbe etter. Som nevnt i innledningen av kapitlet
valgte vi en fortolkende filosofi med induktiv tilnsrming som vart utgangspunkt for
forskningen.

Da vi begge har erfarings basert kunnskap som ledere i en organisasjon vil vi kunne ha noen
antagelser, og forutinntatte holdninger til forskningen. Likevel vil vi tilstrebe & ga inn i
forskningen med apent sinn for a finne det som kan veere avgjerende faktorer. Vi vil derfor ha
en induktiv tilneerming da vi vil vere interessert i & fa frem ulike forstaelser og fortolkninger
av fenomenet. Gjennom den induktive tilneermingen vil vi samle inn empiri som apner opp for
ny informasjon og kunnskap. (Jacobsen, 2005) I en induktiv tilneerming er idealet & ga i gang
med forskningen med et apent sinn. Jacobsen (2005) viser til at det har vert kritikk rettet mot
den induktive metoden da det var umulig og naivt og tro at mennesker kunne ga ut i
virkeligheten med et helt apent sinn. Det vises videre til at alle mennesker har en slags «far-
dom» om hva som er viktig og mindre viktig. | dag er det blitt vanligere a snakke om mer
eller mindre apne tilnaerminger til datainnsamling. (Jacobsen, 2005).

Empirien ber innhentes fra de informanter som sitter med den erfaringsbaserte kunnskapen
om hvordan sykefravarsoppfglgingen handteres, og det leder oss til undersgkelser i en
organisasjon som har 1A-avtale, og der ledere har regler og rutiner for sykefraveersoppfelging

innenfor gitte rammer.

3.3 Forskningsdesign

«Metode er som sagt en mate a ga fram pa for a samle inn empiri, eller det vi kalte data om
virkeligheten. Metode er da et hjelpemiddel til & gi en beskrivelse av den sakalte
virkeligheten»(Jacobsen, 2013).

Far vi kunne forske matte vi velge hvordan metode vi skulle bruke for a innhente de
opplysninger vi trengte for & kunne besvare problemstillingen var. Maten forskningen
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gjennomfares pa kalles forskningsdesign(Johannessen et al., 2011). Uti fra vare metodiske
momenter som valg av tema, problemstilling og forskningsspgrsmal kom vi frem til at
kvalitativt design ville veere det beste valget for var forskning.

| valget av type kvalitativ forskningsdesign har vi valgt ut grounded theory. Det er en type
kvalitativ forskningsmetode som ble utviklet gjennom publikasjonen av The Discovery of
Grounded Theory av Glaser og Strauss i 1967.

«The basic idea of the grounded theory approach is to read (and re-read) a textual database
(such as a corpus of field notes) and “discover” or label variables (called categories, concepts

and properties) and their interrelationships®®

Foregar parallelt

Undersgkelses- | Data Organisering Data analyse Sammenlikning
design innsamling av data med

eksisterende

litteratur

Fasene i Grounded theory, Johannessen, Christoffersen og Tufte(2011)

Undersgkelsesdesign defineres problemstillingen. Det skal veere en definisjon som er sa smal
at man klarer & ha fokus pa forskningen, men den skal samtidig gi muligheter for fleksibilitet
0g oppdagelser underveis. Man velger informanter som representerer det fenomenet som skal
beskrives.

Datainnsamling bestar av en systematisk datainnsamling. Det brukes ulike notater og
kodinger som hjelpemiddel for tolkninger og ideer som kommer underveis. Det kan brukes
kodenotater, teorinotater og operasjonelle notater. Kodenotater er konkrete valg som gjares i
forbindelse med koding av dataen, teorinotater er fortlgpende analyser av ideer som oppstar
underveis, og operasjonelle notater er dokumentasjon for valg av informanter, eventuelle
endringer i problemstillingen og valg av detaljeringsgrad.

Organisering av data bestar av organisering av innhentet forskningsdata. Dette gjgres
parallelt med analyse av data, og gjer det lettere og se hvordan fenomener pavirker hverandre.

28 http://www.analytictech.com/mb870/introtogt.htm
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Data analyse er en viderefgring av forrige figur der organiseringen av data viderefgres i en
dataanalyse. Det foregar en apen koding som vil si at man definerer og identifiserer
egenskaper ved det fenomenet som det forskes pa, deretter kategoriseres disse. Det beskrives i
modellen to ulike kodinger, forst en langs handlingsaksen som vil si at man kartlegger
forbindelsen mellom en kategori og dens under kategori, for deretter og foreta en selektiv
koding som innebzrer & bygge et teoretisk rammeverk rundt kjernekategorien eller
fenomenet. Tilslutt vil det ende i en teoriutledning der det gjeres rede for kjernekategoriene
og dens betydning for forstaelsen av fenomenet teorien omhandler.

Sammenlikning med eksisterende litteratur skal vise til en sammenlikning av de funnene vi har
etter forskning opp mot eksiterende litteratur pa omradet. Hva er likt og hva er nytt?

| grounded theory er noen av hovedprinsippene at man jobber med a identifisere og integrere
meningskategorier fra data, og man kan ogsa pa bakgrunn av det etablere relasjoner mellom
kategoriene. De oppdagede kategoriene bruker man til & bygge opp begreper som er tett
knyttet opp til empiri. Metoden er induktiv. Den er brukervennlig ved a tilby konkrete
analyseoppskrifter.

Med grounded theory kan vi innhente data og Kjgre analyser parallelt. Det sentrale blir
kodingen. Det vil lede oss til noen fa kjernebegreper som blir sentrale i datainnhentingen. Ved
a bruke forskningsspgrsmalene vare, samt intervjuguiden henter vi ut ved hjelp av fasene i
grounded theory modellen data som analyseres og kategoriseres, og tilslutt settes i

sammenheng med vart teorirammeverk.

3.4 Datainnsamling

Gjennom var kvalitative studie valgte vi ut tre avdelingsledere, og tre ansatte som jobber
under de respektive lederne. Ved a basere forskningen var pa egeninnsamlede data vil vi ha
bedre mulighet til kontroll over primaerdata og dermed stgrre palitelighet i resultatene.

| forkant av datainnsamlingen sendte vi per mail en forespgrsel til raddmann om & fa tillatelse
til & intervjue ledere og ansatte i omsorg i den aktuelle kommunen. Undersgkelsen skulle vere
anonym. Det fikk vi tillatelse til. Vi sendte deretter ut informasjon til enhetsleder, samt
informasjon og forespgarsel til tre ledere og ansatte om de kunne tenkt seg og stille som
informanter til var forskningsoppgave vedrgrende sykefraveer. Vi fikk raskt positivt svar fra
samtlige. Vi gjennomfgrte intervjuene med lydopptaker, og transkriberte de seks intervjuene i

etterkant. Transkriberingen utfarte vi selv.
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Selve intervjuene ble utfert ved & bruke en intervjuguide der sparsmalene var basert pa vart
teorirammeverk med det malet a fa svar pa vare forskningssparsmal og problemstilling. En
intervjuguide er en liste over temaer og generelle sparsmal som vi ville sikre ble stilt i lgpet
av samtlige intervjuer(Johannessen et al., 2011).

Vi gjennomfarte intervjuene som delvis strukturerte intervju. Det vil si at vi hadde en viss
struktur pa intervjuguiden, men hadde mulighet til a endre rekkefalgen pa sparsmal og tema
underveis i intervjuet. Da tema om sykefraveer kan vaere sensitivt ville vi trygge informantene
og sendte ut intervjuguiden i forkant av intervjuet slik at de var forberedt pa tema, og
spgrsmalene som ble stilt.

Gjennom dybdeintervjuene med utvalgte informanter skaffer vi empiri. Intervjuene
gjennomfares som enkeltintervju. Formalet med denne typen intervju er:

«a fortolke meningen med sentrale temaer i intervjupersonens livsverden. Forskeren
registrerer og fortolker meningen med det som blir sagt, og maten det blir sagt pa» (Kvale og
Brinkmann, 2009).

Far a kunne vaere helhetlig tilstede under intervjuene brukte vi som tidligere nevnt
lydopptaker. Dette gav oss mulighet til a ta notater underveis i intervjuet. Vi tilbgd
informantene bade & hare gjennom lydopptaket, samt lese den ferdige transkriberingen av
deres intervju. Alle informantene avslo dette og felte det ikke var ngdvendig. Men samtlige
ledere gnsker gjerne a fa tilgang til a lese oppgaven nar den er ferdig.

Da vi var kommet et godt stykke pa vei i forskningen var sa vi ngdvendigheten av a utfare
oppfalgingsintervju med lederne for & kunne underbygge de funnene som vi hadde fatt i forste
intervjurunde. Vi hadde ogsa behov for & se pa hvordan en med langvarig 1A-kompetanse
kunne understgtte en del av de forskningsfunnene vi hadde. Det ble derfor gjort et intervju
med en person utenfor den organisasjonen vi forsket i, med lang kompetanse innen
sykefravaersarbeid, bade innen kommunal og fylkeskommunal sektor. Det ble utarbeidet
sparsmal i tillegg til opprinnelig intervjuguide.

Annet datamaterialet vi har valgt a bruke som grunnlag for var forskning er 10-FAKTOR
medarbeiderundersgkelse. Den ble gjennomfart i kommunen mars 2018. Undersgkelsen

presenteres naermere i vart analysearbeid.

37



3.5 Informantene

Vi har tidligere i oppgaven nevnt at vi har intervjuet tre ansatte og tre ledere i
omsorgssektoren. Alle tre lederen har bachelor utdanning, og har bakgrunn enten som
sykepleier eller vernepleier. Alle tre har videreutdanning innen ledelse. De har mange ars
erfaring som avdelingsledere. De ansatte vi intervjuet har bakgrunn som sykepleier eller
hjelpepleier med videreutdanninger. Samtlige med lang arbeidserfaring innen
omsorgssektoren. Alle har et fast ansettelsesforhold til kommunen, og 5 av informantene
jobber i 100% stilling, en i 85% stilling.

| tillegg intervjuet vi en person som har hatt sykefraveersarbeid i 1A-bedrifter som sitt
hovedfelt siden 2004. Vedkommende tilhgrte en annen organisasjon enn den vi forsket i.
Informanten har jobbet som blant annet kundeveileder i folketrygden pa NAV,
personalradgiver pa fylkeskommunalt niva, samt jobbet som avdelingsleder i personal, HMS,
og kvalitet ved en videregaende skole med flere hundre ansatte. Informanten jobbet da opp
mot arbeidslivssentret, NAV trygd og BHT. De siste arene har vedkommende jobbet bade
som HR radgiver med sykefraveersoppfalging som hovedtema, og HMS-radgiver i kommunal

sektor.

3.6 Intervju

Vi brukte en del tid pa & komme frem til det vi mente ble de riktige sparsmalene som skulle
stilles i intervjuene med informantene. Vi valgte a lage to varianter. En intervjuguide for
lederen, og en intervjuguide for de ansatte. Hoved essensen i begge intervjuguidene var det
samme, men tilpasset hvilken funksjon informantene har vedrgrende tema om sykefraveer.

| utformingen av spgrsmalene hadde vi noen ulike perspektiver: Bakgrunnsopplysninger om
informanten i forhold til utdanning, arbeidsoppgaver og type ansvar/arbeidsoppgaver har vi
spurt bade leder og ansatt om. Sa har vi ut i fra forskningsspgrsmalene vare spurt mer
detaljerte sparsmal for a fa svar pa problemstillingen. Vi spurte hvordan ledelse via
kommunikasjon og treffpunkter pavirker sykefraveersoppfalgingen, og hva som er viktig i
bade et ledelses- og ansatte perspektiv for & oppna god sykefraveersoppfalging. Vi stilte ogsa
konkrete sparsmal vedrgrende I1A-avtalen til lederne i form av hvilken betydning IA-avtalen
har for lederen i arbeidet med sykefraveaersoppfaelgingen. Vi stilte ogsa lederen sparsmal om

sykefraveersarsak/diagnose hadde betydning pa utavelsen av sykefraveersoppfelging.
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3.7 Dataanalyse

Gjennom datainnsamlingen, organiseringen og analyse av data er malet & ende opp med en
hovedkategori eller et fenomen som utgangspunkt for ens teoretiske utledning. Dette gjares i
to prosesser: Koding og notatskriving(Johannessen, Christoffersen og Tufte, 2011).

Etter datainnsamlingen sitter vi med en stor mengde transkriberte data som skal analyseres for
a kunne gi oss svar pa problemstillingen. 1 tillegg til transkribert data har vi ogsa en del
notater som er gjort underveis i intervjuene. Vi har kategorisert dataen ut ifra vare fire
forskningsspgrsmal. Under hvert forskningsspgrsmal har vi analysert innhentet datamateriale
og utfart koding av funnene i analysen ved a hente ut kjernebegreper innenfor hvert
forskningsspgrsmal. Hvert av forskningsspgrsmalene er koblet opp til relevant teori fra

teorirammeverket vart.

«A analysere betyr & dele noe opp i biter og elementer. Det forskeren undersgker, betraktes
som sammensatt av enkelte bestanddeler, og malet er & avdekke et budskap eller en mening, &
finne et menster i datamaterialet. Nar data er analysert, trekker forskeren en konklusjon som
skal svare pa problemstillingen»( Johannessen et al. 2011:186). Vi vil tilslutt oppsummere
hvert forskningssparsmal, som vil ende i en konklusjon som svarer pa problemstillingen var.

| grounded theory modellen som vi har vist til tidligere i oppgaven foregar datainnsamling,
organisering av data og analysen parallelt(Johannessen, Christoffersen og Tufte, 2011).

Selv om vi har brukt grounded theory som hovedmodell for var datainnsamling og analyse vil
likevel den kvalitative analysen ogsa kunne tilskrives en hermeneutisk tilneerming da analysen
veksler mellom detaljer og helheten. Analyse arbeidet er komplekst med store mengder
transkribert tekst som skal kategoriseres og analyseres. Og jo mere vi leser metodeteori ser vi
at det blir glidning mellom de ulike beskrivelser av hvordan man kan analysere det
transkriberte datamaterialet. (Jacobsen, 2005)

3.8 Datakvalitet

Vi vil her beskrive palitelighet og troverdighet i forskningen var, samt si noe om
generaliserbarhet og overfgrbarhet i kvalitativ forskningsmetode.
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3.8.1 Palitelighet og troverdighet

Palitelighet sier noe om undersgkelsen er gjennomfart pa en troverdig og handverksmessig
god mate. Forskere kan styrke palitelighet ved a gi lesere en inngaende beskrivelse av
kontekst, og en apen og detaljert fremstilling av fremgangsmate gjennom
undersgkelsen(Johannessen, Christoffersen og Tufte, 2011). Palitelighet er knyttet opp til flere
aspekter, er undersgkelsen mulig & gjenta med og avdekke samme funn, og er dataen palitelig.
Vi intervjuet som tidligere beskrevet seks personer med dybdeintervjuer. Vi pregvde a utforme
intervjuguiden slik at det ikke skulle legge subjektive faringer fra var side nar det skulle
svares under intervjuet. Vi stilte apne spgrsmal vedrarende ledelse for ikke a palegge dem
type lederstil, eller pavirke informantene gjennom direkte spgrsmal om hvilken lederstil de
hadde. Spgrsmalene la til grunn at de kunne si noe om hva de mente var god ledelse, samt hva

en god leder er for ansatte slik at de selv kunne definere dette.

Vedrgrende 1A — avtalen ser vi i ettertid at vi kanskje kunne stilt ytterligere sparsmal til de
ansatte om kjennskapen til IA-avtalen, og mulighetene innenfor denne samarbeidsavtalen for
a synliggjare om det er god nok kunnskap i forhold til samarbeidsavtalen kommunen har med
NAYV arbeidslivssenter. Vi stilte bare lederne konkret spgrsmal vedragrende 1A-avtalen.
Paliteligheten til undersgkelsen mener vi er god med den bakgrunn at det var dpne spgrsmal
som ikke var ledende pa noen mater, informantene ble informert om at de ble anonymisert, og
intervjuet ble ordrett transkribert fra lydopptakene. Vi viser ogsa til analysen der vi bruker
direkte sitater i teksten nar vi analyserer og drafter vare funn opp mot teorirammeverket vart.
For fa en mest mulig troverdig oppgave er det viktig at forskningen er mest mulig transparent,

og ved a bruke direkte sitater fra intervju bidrar vi til en mere dpen og transparent oppgave.

3.8.2 Generaliserbarhet og overfgrbarhet

Kvalitativ forskning har ikke som mal og generalisere utover tid og kontekst. Denne
kvalitative forskningsoppgaven er ikke generaliserbar grunnet forskningens omfang. I tillegg
er det viktig a vere bevisst at generalisering i sa mate vil vare avgrenset i tid og rom. | fglge
Jacobsen (2005) vises det til at i en undersgkelse, som for eksempel var forskning, kan vi ikke
generalisere den til at de samme holdninger vil fremkomme i andre liknende organisasjoner.

Vi kan argumentere for at det sannsynligvis er slik, men vi kan ikke bevise det. Vi kan heller
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ikke vise til at det er slik det har veert for flere ar siden. Forskeren ma altsa beskrive eventuell
generaliserbarhet i tid og rom, det vil si en moderat generalisering.

Kunnskapen inngar alltid i en kontekst. Kan da denne forskningsstudien vare overfarbar.
Med overfarbarhet menes det at kunnskap skal kunne overfares i stedet for generalisering av
funnene (Johannessen, Kristoffersen og Tufte, 2009). Vi kan finne momenter i var forskning
som kan veere til hjelp for videre tiltak bade i den organisasjonen vi har forsket i, samt se
behov for videre forskning innenfor dette forskningsfeltet. Ofte vil funn fra informantene sett
opp mot teorien som er brukt vise til at informantenes opplevelser ikke er unike. Da kan vi ha

en overfarbarhet i forskningen var.

3.9 Etiske betraktninger

Etiske dilemmaer og utfordringer var vi bevisst pa kunne oppsta i flere ssmmenhenger. Ved
starten av denne forskningsoppgaven var vi begge ledere i en organisasjon. Vi matte vaere
bevisst var holdning til informantene, og selve forskningen som skulle skje ved hjelp av en
induktiv tilneerming. Underveis har en av oppgaveskriverne sluttet og gatt over i annen jobb i
en privat bedrift, mens den andre fortsatt er leder med personalansvar i en organisasjon. Vi
har fra starten veert veldig bevisst den dobbeltrollen vi har hatt, og hatt fokus pa at det ikke
skulle pavirke forskningsprosessen og forskningsresultatene. Nar det er sagt mener vi
samtidig at det ha bakgrunn som ledere ogsa kan vare en styrke, da vi forsker innenfor et felt
vi har kjennskap til og kunnskap om.

Ved dybdeintervjuer er det flere momenter som ma veere godt ivaretatt for innhentingen av
empiri. Det er tre grunnleggende krav i forskningsetikken i dag som er knyttet til forholdet
mellom forsker og dem det forskes pa: informert samtykke, krav pa privatliv og krav til  bli
korrekt gjengitt (Jacobsen, 2005).

Vi valgte a holde en etisk forsvarlig profil der informantene er anonyme i oppgaven. Det er
sgkt om godkjenning fra Norsk Samfunnsvitenskapelige Datatjeneste (NSD) for a kunne
skrive oppgaven.

Intervjuobjektene ble informert om deres rettigheter i forhold til det & vaere informant. De fikk
en skriftlig forespgrsel, og utsendt intervjuguiden pa forhand. Informantene har fatt
foresparsel om de gnsket & hare gjennom lydopptaket, samt lese det transkriberte materialet.
Vi har gjengitt ordrett fra lydopptak til transkribering, og det kan derfor i analysematerialet
blir noen skrivefeil i oppgaven. Vi innhentet samtykke fra den utvalgte kommunes gverste
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ledelse for vi gikk ut og forespurte informanter. Vi har valgt & anonymisere kommunen som
organisasjon, da det er en mellomstor kommune der vi mener at informantene gjennom

anonymiseringen av organisasjonen sikres anonymitet pa en bedre mate.
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4.0 PRESENTASJON OG ANALYSE AV DATA

Formalet med forskningen var var a se naermere pa hvilke faktorer som spiller inn i
sykefraveersoppfelgingen. Vi vil gjennom var analyse av data ta for oss de fire
forskningssparsmalene sett i lys av oppgavens litteratur og empiri. Etter hver analysedel vil vi
komme med en oppsummering til hvert forskningsspgrsmal, og dette vil ende opp i en

konklusjon som svarer pa var problemstilling.

4.1 Sykefraveer og sykenarver.

| denne delen av analysen vil vi sgke a finne svar pa hvilke faktorer spiller inn i sykefraveers-
versus sykenarversarbeid.

Hvilke faktorer spiller inn i sykefraveers- versus sykenarvarsarbeid?

4.1.1 Arbeidspress

Gjennom intervju av lederne ble det stilt sparsmal om hva som er god sykefravaersoppfalging
for deg? | den betydning av hvordan de sa pa god sykefraveersoppfalging av sine ansatte.
Gjennom forskning pa sykefraveaer og sykenarveer foreligger det som tidligere beskrevet noen
forskningsresultater pa at sykefraveer ofte far hovedfokuset, og at sykenarvaer kommer i
skyggen av fravarsarbeidet. %

«Pa sykefravarsoppfalging er det & ha ofte kontakt med den sykemeldte, kreve at de kommer
innom med jevne mellomrom og at de i hvert fall, da tenker jeg pa langtidssykemeldte at nar
de fornyer en sykemelding s ma de mgte opp»

Videre uttalte leder at:
«Prgver pa tilrettelegging fra farste dag, hvis det er mulig. Kommer jo litt an pa arbeidsevne.
Jeg synes det er viktig & vaere pa hele tiden, bade samarbeid med NAV og den sykemeldte. Fa

til en tilrettelegging, sgke pa tilretteleggingstilskudd».

29 https://www.sintef.no/contentassets/6c2204e7252844aeb9d2453576e9028e/rapport-
a18235-inkluderende-arbeidsliv-i-kommunene.pdf
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Det vises jevnt over en holdning blant de lederne vi intervjuet at det & holde kontakt ved
fraveer, og sgrge for a veere tett pa var utgangspunktet for sykefravaersoppfalgingen. Det viser
ogsa her at naervearsfokuset er tilstede gjennom at man har fokus pa arbeidsevne og
tilretteleggingsmuligheter for & holde den sykemeldte delvis inne i jobben. Samtidig som det
tenkes tilretteleggingstilskudd som et virkemiddel far & fa dette til. Dette som et konkret
resultat av 1A-avtalen. Leder uttalte at man matte bade vise omsorg og stille krav i
sykefravaersoppfalgingen. Og at den var god nar

«vi far til & inkludere den sykemeldte og ser at det gar fremover».

Dette stottes av funn i naerveersforskningen der det vises til en sammenheng mellom
sykefraveer og blant annet stgtte fra leder. Hvordan leder stgtter den ansatte og hvordan det
sosiale klimaet har direkte pavirkning pa fraversstatistikken. Der dette fungerer vises det til
lavere sykefraveer. Samtidig sier informanten at balansegangen ved a veere tett pa kan vare
utfordrende, og at det a utfare en god sykefraveaersoppfelging er vanskelig.

«Jeg har opplevd veldig mange ganger at jeg kanskje har presset pa for mye sa det er viktig a
ha den dialogen samtidig som du ma presse pa litt, det er vanskelig men givende nar du far det
til»

Dette sier noe om kompleksiteten av a drive sykefraveersoppfelging med ansatte som i falge
lederen er i en sarbar situasjon. Det er en forventning om at man skal vere tett pa a holde
ansatte mest mulig inne i arbeid ved sykdom, men som det blir beskrevet her & finne den rette
balansegangen kan veere utfordrende. Dette bekreftes under intervjuet med en av de ansatte

som sier:

«Jeg tenker at for min del gar det greit men jeg vet at noen som ikke synes det er greit. Det
gar pa at de faler seg litt mere presset i sykefraveersperioden og at det ikke blir s& godt

tilrettelagt slik de gnsker.»

Hvis de ansatte opplever for hgy arbeidsbelastning, samt liten innflytelse og kontroll over
arbeidet, som eksempelvis i tilretteleggingen under en sykemeldingsperiode, kan det fare til
en forverring av sykdom og eventuelt lengre sykefraveer. Leder sier at god
sykefraveersoppfelging er a finne de gode lgsningene slik at den ansatte selv ser at det er

bedre & vere delvis i jobb enn & ga hjemme. Men sa avsluttes lederen med a si
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«Ja og s er det selvfglgelig ulike grader av utfordringer der».

Det kommer altsa frem fra leder at det er utfordringer med a til de gode lgsninger for a kunne
holde sykemeldte inne i jobb, dette samsvarer med oppfattelsen fra ansatte som faler pa et
press fra ledelsens side om & veere tilstede pa jobb i sykemeldingsperioden, og der det i tillegg
oppleves som at det ikke blir godt nok tilrettelagt i arbeidshverdagen. Dette understattes av
tidligere forskningsrapporter som viser til at ansatte gar delvis syke pa jobb grunnet faktorer
som sanksjonspress, og redselen for & bli beskyldt fra kollegaer og ledere a skulke hvis de
ikke kom pa jobb(Saksvik,1996) I tillegg viste forskningen at tilrettelegging var en vanskelig
balansekunst da det ofte kunne resultere i opplevelsen av gkt arbeidspress.

En ansatt uttaler at hun selv ikke har veert sykemeldt, men registrerer hva som skjer og sies

blant kollegaene i avdelingen. Hun forteller at det sies fra flere at oppfalgingen er for darlig.

«Kanskje det at de fgler at det blir for mye press andre veien igjen. Og mange har faktisk sagt
det at, nei det virker mest som at de har lyst til at jeg skal slutte her, fordi at de har ikke helse

til & veere her».

Her kommer det igjen klare opplevelser fra ansatte om et arbeidspress, og en
arbeidsbelastning som er sa sterkt at det oppfattes som at ledelsen gnsker at den ansatte skal
slutte. Gjennom litteraturstudiet vart har vi vist til tidligere forskning som beskriver ulike
former for press (Saksvik, 1996). | dette tilfellet kan det oppfattes slik den ansatte beskriver
det at det er en form for trygghetspress. Det oppleves som at det kan vare en fare for at man
er ugnsket, og i ytterste konsekvens kan miste jobben. | tillegg er det naturlig at det her kan
oppleves som moralpress, da holdningene fra ledelsen er en forventning om at ansatte skal

vaere pa jobb. Det oppstar en type krysspress som blir vanskelig & handtere for de ansatte.

4.1.2 Kompetanse

Den ansatte uttaler videre at de har spesielt hgyt korttidsfraveer og mener at bakgrunnen for
det er hayt arbeidspress og falelsen av og ikke strekke til. Altsa mangel pa mestring, og for
hay arbeidshelastning over tid. En ansatt sier at det er en «knalltgff» avdeling & jobbe pa og at
det er veldig tungt bade fysisk og psykisk. Avdelingen skal egentlig veere en korttidsavdeling,
men har utviklet seg til & bli en avdeling med blanding av beboere med diagnoser som
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opprinnelig ikke var ment & skulle bo der. Det utfordrer de ansatte pa kompetanse, da det for
eksempel finnes egne spesialavdelinger for personer med demens, som har ansatte med
kompetanse for & handtere denne gruppen beboere. Det oppleves da psykisk utfordrende og
ikke inneha tilstrekkelig kunnskap til & handtere denne diagnosegruppen. En ansatt svarer ved
spgrsmal om mgtestruktur at de egentlig skal ha gruppemgter. Dette er et mgte der de ansatte
kan ta opp problemstillinger som omhandler pasientene, og drgfte hva som fungerer og ikke

fungerer. Nar vi spgr om matestrukturen pa disse matene svares det at:

«vi skal ha gruppemgter, men hva frekvensen er pa den vet jeg egentlig ikke, for det bruker a
skli ut. Vi har ikke tid til & ta de».

Dette er et mgte som vi tror kunne veert sveert viktig sett opp mot uttalelser om at det oppleves
som utfordrende i avdelingen med endret brukergruppe, og at de ansatte blir utfordret pa
kompetanse opp mot dette. Der er altsa laget strukturer for & kunne ha intern opplaring, men
det falges ikke opp. Det blir ikke prioritert grunnet tidspress. Som tidligere referert mener
noen av informantene at det hgye korttidsfraveeret kan skrive seg til nettopp disse
kompetanseutfordringene. Vi spurte i tillegg flere av de ansatte om de hadde deltatt pa kurs i
forhold til forebygging og eventuelt bruk av hjelpemidler. En av de ansatte svarte at forrige
kurs var i 2003, en annen i 2009. Ryggombudskurs var et satsningsomrade for helse- og
omsorg, men at det var mest for nytilsatte. Det synliggjeres altsa at mangel pa kompetanse
kan veere en medvirkende faktor til det hgye korttidsfraveeret pa avdelingen. Det betegnes som
psykisk utfordrende og ikke vare i besittelse av nok kompetanse for a ivareta de beboerne
som er pa avdelingen.

Mangel pd kompetanse er en viktig del av mestringsbegrepet som vi kommer narmere inn pa
i 10- FAKTOR undersgkelsen.

4.1.3 10 - FAKTOR medarbeiderundersgkelse

Kommunen vi har forsket pa har som tidligere beskrevet innfgrt 10-FAKTOR
undersgkelsen(Fletre og frydenlund,2016). | denne medarbeiderundersgkelsen er det lagt
seerlig vekt pa mestring, motivasjon og bruk av kompetanse. Lien (2016) viser til at denne
undersgkelsen passer godt inn i arbeid og tenkning rundt sykefravar og sykenarvar. Denne

undersgkelsen vil i sd mate kunne vere et godt verktgy for de ansatte og synliggjare behovet
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for mere kompetanse for a fa gkt mestringsfalelse, som igjen kan ha direkte pavirkning pa
sykefraveeret.

Det har nylig veert gjennomfgrt 10-FAKTOR undersgkelse i kommunen, og den ble avsluttet
i mars 2018. Undersgkelsen som er lagt ved her i forskningen var er tall som viser samlet
resultat for hele kommunen, og ikke bare omsorgssektoren som vi har forsket pa. Resultatene
viser at kommunen ligger pa niva med gjennomsnittet i Norge. Det er sveert fa avvik fra
landsgjennomsnittet. De ti ulike faktorene star nedover i tabellen, med score fra kommunen,
deretter poengscore som viser landsgjennomsnittet.

| faktor 7 svarer medarbeiderne pa om de har relevant kompetanseutvikling. Relevant
kompetanseutvikling er beskrevet i undersgkelsen som avgjarende for at medarbeiderne til
enhver tid er rustet til & levere hgy kvalitet i tjenesten. Det kommer frem av svarene fra
kommunen at det er den faktoren med darligst score. | fglge tabellen 3,7 av maksimalt 5
mulige poeng. Dette er med & underbygge de funn vi har gjort i forskningen var, der bade

ansatte og ledere opplever kompetanseutfordringer.
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Faktor

Navn

XXX

Norge

Beskrivelse

Faktor 1

Indre motivasjon

4,3

4,3

Motivasjonen for oppgavene i seg selv, det vil si om
oppgavene

oppleves som en drivkraft og som spennende og
stimulerende.

(Ogsa kalt indre jobbmotivasjon)

Faktor 2

Mestringstro

4,3

4,3

Mestringstroen gjenspeiler hver enkelt medarbeiders tiltro
til egen kompetanse og mulighet til & mestre utfordringer i
jobbsammenheng.

Faktor 3

Autonomi

4,3

4,3

Medarbeidernes opplevelse av & ha mulighet til & jobbe
selvstendig og gjere egne vurderinger i jobben sin,
basert pa egen kompetanse,

og innen en definert jobbrolle.

Faktor 4

Bruk av kompetanse

4,3

4,3

Medarbeidernes opplevelse av a fa brukt egen
jobbrelevante kompetanse pa en god mate i sin
naveerende jobb.

Faktor 5

Mestringsorientert ledelse

4,0

4,0

Ledelse som vektlegger at den enkelte medarbeider
skal fa utvikle seg og bli best mulig ut fra sine egne
forutsetninger, slik at medarbeideren opplever
mestring og yter sitt beste.

Faktor 6

Rolleklarhet

4,3

4,3

Hay rolleklarhet innebeerer at forventningene til den
Jobben medarbeideren skal gjare er tydelig
definert og kommunisert.

Faktor 7

Relevant
kompetanseutvikling

3,7

3,7

Relevant kompetanseutvikling er avgjgrende

for at medarbeiderne til enhver tid er best mulig

rustet til & utfere sine oppgaver med hgy kvalitet, og

er avgjgrende for kvaliteten pa de tjeneste som leveres,
uansett hvilken type tjeneste vi snakker om.

Faktor 8

Fleksibilitetsvilje

4,5

4,5

Medarbeiderens villighet til & vaere fleksibel pa jobb og
tilpasse sin méte & jobbe pa til nye behov og krav.

Faktor 9

Mestringsklima

42

41

I et mestringsklima motiveres medarbeiderne av a leere,
utvikle seg og gjere hverandre gode,
fremfor & rivalisere om 4 bli best.

Faktor 10

Prososial motivasjon

4,7

4,7

Motivasjon for & gjare noe nyttig og verdifullt for andre,
ogsa kalt prososial motivasjon, er en viktig drivkraft for
mange og har en rekke godt dokumenterte,

positive effekter.
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Ved oppfalgingsintervju av lederne ble det spurt om hvordan 10-FAKTOR undersgkelsen ble
fulgt opp, samt hvordan det ble tid til 4 ga i dybden av undersgkelsen. | falge leder blir
undersgkelsen tatt opp pa personalmgte, og gjennomgatt der med de ansatte. Det skulle da
legges en plan for videre tiltak i forhold til de faktorene som var lav score pa, og som hadde

forbedringspotensialet. Videre sier leder at:

«Undersgkelsen oppleves som veldig voldsom, og oppleves arbeidskrevende»

Det sies videre fra leder at med en «slik voldsom» undersgkelse er det utfordrende tidsmessig
a fa jobbet godt med den, men at den nok er et viktig verktgy for a synliggjere utfordringer i
avdelingen. Det kan synes som at & utnytte 10-FAKTOR undersgkelsens potensiale kan vare
vanskelig sett i lys av tidspresset som lederne opplever. Ved spgrsmalet om konkret effekter
som har kommet ut av undersgkelsen, sa sier leder at den er relativt ny da det er andre aret
denne undersgkelsen blir brukt. Det er derfor vanskelig a kunne peke pa resultater som en

direkte effekt av undersgkelsen.

Nar vi her snakker om at de ansatte opplever mangel pa kompetanse séa gjelder det ikke bare
ren faglig kompetanse i forhold til de arbeidsoppgaver de utferer i det daglige, men ogsa
manglende opplering og kursing vedrgrende forebyggende tiltak i et HMS (Helse, miljg og
sikkerhet) — perspektiv.

IA-avtalen har fokus pa tett samarbeid og involvering av verneombud og tillitsvalgte.
®Informantene uttaler at det er jevnlige samarbeidsmater med verneombud og tillitsvalgte pa
enhetsniva, men derimot ikke noe fast mgtestruktur pa avdelingsniva. Det uttales fra leder at
de sgker samarbeid nar det oppstar utfordrende saker. I tillegg forteller flere av lederne at det
sekes lgsninger pa arbeidsplassen i form av noen hjelpemidler, som eksempelvis tilpasning av

rett heis til beboere, og stoler med hjul pa for & unnga at ansatte ma slite med a dra i stolene.

30 https://www.regjeringen.no/no/tema/arbeidsliv/arbeidsmiljo-og-
sikkerhet/inkluderende arbeidsliv/ia-avtalen-2014-18/1A-avtalen-2014-2018/id752432/
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4.1.4 Skjult tilrettelegging

Sykefraver versus sykenarver kan ha ulike pavirkninger pa arbeidsmiljget, og de ansatte seg
imellom. Det er en forventning og aktiv pavirkning fra leder for a holde ansatte inne i jobb
selv om de er sykemeldte. En av ansatte informantene sier at man gnsker a bli lyttet til i
forhold til & klare a sta i jobb, samtidig som det da snakkes mellom kollegaer i avdelingen nar
noen blir tilrettelagt for. Det at en som er pa jobb med tilrettelegging ikke kan yte 100% betyr
at det blir en ekstra belastning pa kollegaene som er pa jobb sammen med den sykemeldte.
Turpin et al., (2007) definerer sykenzarvaer som at det gir redusert produktivitet pa jobben
grunnet sykdom eller plage. Den sykemeldte ser at kollegaene far en ekstra arbeidsbelastning,
og synes det av den grunn er vanskelig & veere pa jobb med redusert arbeidsevne. Dette farer
til at de som det er tilrettelagt for kanskje presser seg lengre enn de egentlig burde. Forskning
underbygger dette ved at det vises til at ulike typer tilrettelegging er en balansekunst da det
fort kan g4 over i arbeidspress.® Det fortelles ogsé av informanten at noen av de ansatte som
er inne med tilrettelegging blir det leid inn ekstra personal for, men andre ikke. Det er en
forventning fra leder at de ma gjere avtaler med kollegaer om hva de klarer a utfgre av arbeid,
og hvilke beboere de ikke klarer & hjelpe grunnet redusert arbeidsevne. Informanten synes det
pa bakgrunn av dette er rart at det ikke er enda flere som er kronisk syke med den gkte
belastningen det blir pa noen. Lederne har sagt til sine ansatte i avdelingen at det ma veere lov
a komme pa jobb og ha en darlig dag. Men informanten sier at hun hgrer aldri noen si det

hayt, og ber om lettere oppgaver.

Johns (2010) beskriver fraveerslegitimitet i sin forskning der det stilles spgrsmal om fravear
som en akseptabel faktor, og dette ma sees i sammenheng med oppfattelsen av
organisasjonskulturen. Etter & ha intervjuet ledere og ansatte i forbindelse med denne
forskningsoppgaven kan det oppleves som at organisasjonskulturen i denne kommunen har
sveert hgy terskel for nar det oppleves legitimt med fraveer. Nar forventningene til sykenaerveer
er sa hgyt medfarer det i felge de ansatte utfordringer bade for de friske ansatte, og de syke
ansatte. Dette synliggjeres mellom de ansatte som skjult tilrettelegging, som igjen farer til gkt

arbeidspress pa de friske ansatte.
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«Kan jeg fa gjare lettere oppgaver i dag.., men det er ingen som sier det, i hvert fall ikke

apent. Heller litt sann prating diskret, at man gjar private avtaler».

Dette fremstar som en type skjult tilrettelegging der kollegaer gjer private avtaler i det stille
seg imellom og der det kan synes vanskelig at lederen har den fulle oversikt over alt av
tilrettelegging som foregar i avdelingen. De ansatte sier i intervjuene at ledelsen oppfordrer de
til & komme pa jobb selv om de har en darlig dag, og at det skal vare rom for a si til

kollegaene at i dag har jeg en darlig dag, men dette fungerer ikke i falge informantene.

«Jeg harer ingen som sier det. Kan jeg veere sa snill & slippe det og det stellet for det er sa
tungt, og fordi det er vanskelig. Det gar sa utover alle andre».

| arbeiderkollektivet referer Lysgaard (1961) til en uoffisiell side av livet i en bedrift der det &
beskytte seg mot utrygghet, ledelsens kontroll, mangel pa medbestemmelse og press i
arbeidssituasjonen gjer at arbeiderne trenger a sta samlet mot ledelsen. Arbeiderkollektivet
regulerer de ansattes atferd, og legger faringer for hvordan en god kollega skal oppfare seg.
(som sitert i Starkersen, 2006). Det kan virke som at skjult tilrettelegging fungerer som en
buffer mellom de ansatte og ledelsen. Det & bidra til tilrettelegging uten at ledelsen vet om det
virker som en type god kollegial atferd som ivaretar de som er pa jobb med redusert

arbeidsevne.

Alle ansatte informanter som vi intervjuet uttrykker en forventning om individuell
tilrettelegging, og @nsker en forstaelse fra leder vedrgrende sin sykdomssituasjon. De mener
at individuell tilrettelegging bar gjeres, og samtlige er inne forstatt med at man bgr helst
prgve & holde seg delvis pa jobb selv om man har redusert arbeidsevne. Det kan se ut som at
tidligere sykenaervarsforskning ikke har entydige svar pa hva som er til det beste for syke
ansatte. Caverley et al., (2007) fant at sykenarveer er viktigere for helse enn sykefraveer.
Samtidig viser forskning ogsa til at tilrettelegging av enkelt ansatte ikke ngdvendigvis er
positivt, og at det kan pavirke bade helsen til de som det blir tilrettelagt for pa bakgrunn av
pastander om at de presser seg mere enn de strengt tatt burde, da de synes det er vanskelig &
mate pa jobb og ikke kunne yte 100%.% I tillegg sies det noe om at det blir en gkt
arbeidsbelastning pa de som ma jobbe sammen med en kollega som det er tilrettelagt for da de
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far den tyngste belastningen i avdelingen. Det sies ogsa noe om at det ikke er alle som far seg
til & be i full apenhet om tilrettelegging, og at det foregar samtaler i det stille der det avtales
«private avtaler» vedrgrende tilrettelegging. En type skjult tilrettelegging noen kollegaer
mellom. Dette tyder pa at det kan vaere utfordrende som leder & ha full oversikt over
avdelingens utfordringer i forhold til hvordan den egentlige arbeidsbelastningen er for den

enkelte ansatte.

Lederne har rutiner pa at det skal ringes inn, eller aller helst personlig oppmate nar sykdom
oppstar. Det er ikke akseptabelt med bare en melding. De er ngye pa at det skal veere en

kontakt og dialog med en gang en ansatt blir sykemeldt.

«de skal levere sykemelding skriftlig eller med personlig oppmete til meg»

Da tar de samtalen med engang vedrgrende tilrettelegging, og om den ansatte kan veere delvis
pa jobb med tilrettelagte oppgaver.

| folge arbeidsmiljgloven har arbeidsgiver en tilretteleggingsplikt (Aml., 4-6, ferste ledd). 1A-
avtalen gir muligheter for & sgke tilretteleggingstilskudd som igjen kan bidra til & leie inn
ekstra personell pa vakt, slik at ikke belastningen pa de gvrige ansatte blir for stor.

Leder svarer pa sparsmalet om sykefraveersarsak/diagnose spiller inn pa utgvelsen av
sykefravaersoppfelgingen. Lederen svarer med at det er flere ansatte som er kronikere i
avdelingen hennes, og at det er utfordrende for det er jevnlige perioder med sykdom og

tilrettelegging.

«det pavirker ogsa hele avdelingen for at det er vanskelig for de resterende og skal veere med
og stadig tilrettelegge for kronikere og hensyn ta dem. Sa blir det belastning pa de andre og

med flere kronikere sa blir det helt klart en gkt belastning pa de andre»

Det er altsa kjent for lederen at for de friske ansatte oppleves det som en gkt belastning a ha
sapass mye sykdom og tilrettelegging i avdelingen. Dette samsvarer med hva de ansatte sier. |
tillegg kan det som tidligere nevnt forega skjult tilrettelegging, altsa tilrettelegging som
foregar i det stille, og muligens er utfordrende for lederen a ha full oversikt over. Leder svarer
pa sparsmalet om sykefravaersarsak eller diagnose spiller inn at sykefraveret som regel

skyldes belastningsskader som eksempelvis betennelse i en arm, ryggsmerter, osv. og da kan
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det tilrettelegges ganske mye. Lederen sier at det kan sgkes om refusjon slik at det er gkonomi

til & leie inn ekstra. Videre sier informanten:

«Det ma bli noe mere pa de som er igjen, nar den sykemeldte blir fritatt for de tyngste

oppgavene».

Videre uttaler lederen at:
«Men i avdelingen er det en stor oppfatning av at det er sveert fa grunner til at du skal vaere
sykemeldt 100% noe sarlig over tid. De ansatte er bevisst pa at de skal fort tilbake. Hvis det

er flere som er sykemeldt med samme grunn er det utfordrende med tilrettelegging.»

Tilrettelegging i stort omfang som skjer pa enkelte avdelinger der det er mange ansatte med
kroniske lidelser kan altsa utfordre hele personalgruppen. Hvordan kan lederen da forebygge
at det ikke blir nye fraveer pa bakgrunn av den omfattende tilretteleggingen. |
forskningsrapporten fra SINTEF star det falgende:

«Anbefaling 3: Det er viktig & unytte kunnskapen og erfaringene som gjares i oppfelgingen av
og tilretteleggingen for sykmeldte for a forebygge nye sykefraveer i hele personalgruppen.
Gode ledere har gjennom oppfglging og tilrettelegging leert mye indirekte om forebygging,
men de kan likevel trenge hjelp til & systematisere denne kunnskapen og se den i en starre
sammenheng som kan fa effekt for hele personalet. Hva som er effektiv forebygging varierer
fra arbeidsplass til arbeidsplass og den gode kunnskapen utvikles lokalt. Vi anbefaler at ledere
leeres til & bli bevisst sin egen kunnskap om hva som kan gjeres for a forebygge sykdom og

slitasje.»*

Sykenaerveret som lederen prgver a ivareta gjennom a aktivt holde sykemeldte pa jobb skaper
en rekke individuelle tilrettelegginger som i verste fall kan fare til nye sykefraveer som falge
av gkt belastning pa hele personalgruppen. Forskning pa sykenarver versus sykefraveer viser
til at kunnskapen lederen har opparbeidet seg gjennom individuelle tilrettelegginger og

tilpasninger pa de ulike arbeidsplassene bgr systematiseres og sees pa helhetlig slik at hele
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personalgruppen har nytte av det, og forhapentligvis kan vare til nytte for hele personalet og

ikke bare den enkelte.

4.1.5 Funn etter sykefraveer og sykenarveer

Etter & ha analysert data vedragrende sykefravaer og sykenarveer i denne organisasjonen ser vi
at det oppleves fra alle ansatte informantene et gkt arbeidspress enten ved at de er friske selv,
men jobber sammen med kollegaer som er pa arbeid med tilrettelegging, eller fra ansatte som
er pa jobb med redusert arbeidsevne, men opplever at det ikke tilrettelegges godt nok. Dette i
form av bade mangel pa tilrettelegging av arbeidsoppgaver, eller at det ikke leies inn ekstra
personal for & avhjelpe pa situasjonen. Det oppstar et arbeidspress pa alle ansatte i avdelingen.
Det kan se ut som det fra de ansatte oppleves som ulike typer press. Bade sanksjonspress og
trygghetspress. Det kan se ut som fravaerslegimiteten er sveert hgy i organisasjonen, og leder
synes det er vanskelig a finne den rette balansegangen for nar ansatte skal tilrettelegges for,

og hvor grensen gar for nar det kan oppleves som at det presses for mye pa.

Det pekes pa at manglende kompetanse bade fra ledere og ansatte gjar at sykefraveeret
pavirkes, og sykefraveersoppfalgingen fra leders side blir utfordret. Ansatte opplever
manglende kompetanse som en psykisk belastning, og viser til at korttidsfraveeret er sveert
hayt etter at endret brukergruppe medfarte nye kompetanseomrader som de ansatte faler de
ikke innehar. Leder pa sin side tilrettelegger i stor grad for kronisk syke, og er klar over at
dette kan ga ut over de friske ansatte i avdelingen som har flere med tilretteleggingstiltak pa
jobb sammen med seg. Kompetanse i forhold til hvor langt tilretteleggingsplikten strekker
seg, og en vurdering av nar man som leder har tilrettelagt i stor nok grad kunne veert

interessant og sett nzermere pa.

Informanten som jobber med IA — arbeid mener at NAV arbeidslivssenter ikke gir god nok
veiledning til lederne nar de tar kontakt for a fa hjelp i vanskelige sykeoppfglgingssaker. De
har som oppgave a drive veiledning og lederstgtte pa en samlet helhetlig mate. Men i falge
informanten gis det bare generell veiledning i alle saker og ikke spesiell veiledning som ofte
er den type lederstgtte som trengs i vanskelige saker. Da far veiledningen ingen effekt.
Informanten mener dette blant annet skyldes manglende kompetanse hos Arbeidslivssentret

pa lovverk som for eksempel Folketrygdloven, som ligger under NAV trygd
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(Folketrygdloven, 2012). Dette underbygges i forskningsrapporten fra Lien (2006) der det
papekes at NAV Arbeidslivssenter holder generelle kurs og veiledninger, men at det er en
generell oppfatning blant de intervjuede at NAV kunne bistatt mere i de kompliserte sakene

med ansatte som har mange og lange sykefraveer.

4.2 | A-avtalen

Vi vil se pa hvordan de ansatte og lederne oppfatter I1A-avtalen som et verktay, og hvor godt
de egentlig kjenner til den. Har den pavirkning i det daglige arbeidet med sykefravers- og
neerveersarbeid.

Hvilken betydning har 1A-avtalen for sykefravaersoppfalgingen?

4.2.1 Felles forstaelse av 1A-avtalen

IA-avtalens ordning der lederne har mulighet til a sgke tilretteleggingstilskudd kan veere et
sveert viktig virkemiddel, da bade ledere og ansatte erkjenner at utstrakt tilrettelegging i en
avdeling utfordrer gvrige personal med gkt arbeidsbelastning. Det gir en gkonomisk mulighet
for ekstra innleie nar noen av de ansatte gar pa jobb med redusert arbeidsevne I tillegg vises
det til under kapitlet om sykenzrveer at de ansatte er oppfordret til og ga pa jobb selv nar de
har en darlig dag, og det oppleves at det utfgres private avtaler om tilrettelegging i avdelingen
for & avhjelpe de som ikke klarer & yte 100%. Dette er tilrettelegging som kommer i tillegg til
de sykemeldte som kommer pa jobb.

Det er politisk enighet per tiden i Norge om at vi skal ha et inkluderende arbeidsliv. Dette
innebaerer at vi har en arbeidsstyrke der en betydelig andel er kronisk syke. Hvordan
handteres dette med tanke pa medisinsk kompetanse, opplaring av ledere og sekundaer
forebygging bade for personalet som er friske, og de som star i jobben med redusert
arbeidsevne. Er det i disse brytningene at det kan oppsta vanskelige situasjoner i form av hvor
stor tilrettelegging det skal veere for den enkelte, samt finne den rette balansen i sykefraveer -
versus sykenarvaersoppfalgingen.

Informanten som har lang erfaring med 1A-avtalen, og har jobbet i mange ar med
sykefraveersoppfalging opp mot NAV arbeidslivssenter og NAV trygd, mener at 1A-avtalen
har endret seg sa mye de siste arene at den har utspilt sin rolle. Vedkommende mener at til &
begynne med var intensjonen bak 1A-avtalen god. Den hadde hgyt fokus pa integrering og

tilrettelegging. Det var store muligheter for a fa tilretteleggingstilskudd til for eksempel
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hjelpemidler, men sa endret avtalen seg og de fleste muligheter for & sgke tilskudd ble fjernet.
Informanten sier videre at
«sa fjernet de etter hvert de fleste muligheter til & sgke tilskudd og da opplevdes det som det

var deres egne penger de satt pa, sa det var vanskelig & fa gjennomslag for noe som helst».

Denne endringen i IA-avtalen mener informanten farte til at den ikke lengre klarer a levere

det som trengs for & bista med integrering i arbeidslivet.

Leder svarer pa sparsmal om betydningen av 1A-avtalen i sykefravaersoppfalgingen at den
bidrar til at det er lettere a bevisstgjere den ansatte om hva som forventes nar vedkommende
er sykemeldt. Det hevdes at |1A-avtalen har lagt en fgring for hvordan
sykefravaersoppfelgingen skal falges opp, men er dette kjent nok for de ansatte, og har alle
felles forstaelse av hva IA-arbeidet gar ut pa. Det kan gjennom intervjuene med de ansatte se
ut som det oppleves som at fraveerslegimiteten ikke er tilstede i organisasjonen, og det ligger
faringer og forventninger til at alle ansatte kan, og bar vere pa jobb uavhengig av

arbeidsevne.

«Fgr I1A-avtalen kom har jeg inntrykk av at det ikke var noen forventninger i det hele tatt. Det
var forventet at du skulle vaere hjemme a komme og levere sykemeldingen. Sa den har nok
bevisstgjort bade ledere, den ansatte og befolkningen ellers tror jeg. Det har nok fatt starre

betydning enn mange trodde».

Dette er ledernes oppfatning av 1A-avtalen, men vi ser i analysen at et konkret sparsmal til
ansatte vedrgrende 1A-avtalen og en vurdering av hvordan sykefraveersoppfelgingen oppleves
far og etter 1A-avtalen i kommunen hadde kunne underbygge dette. De ansatte bekrefter
gjennom sine uttalelser at det er en forventning om at de skal vere pa jobb selv med redusert
arbeidsevne, men om dette konkret kan relateres til etter 2003 da kommunen inngikk 1A-
samarbeid kan vi ikke fastsla med sikkerhet. Det foreligger ingen tidligere tilsvarende
undersgkelser i kommunen. Det er sykefraveersstatistikken som blir lagt til grunn for
sykefraversarbeidet. Kan det vare andre faktorer som spiller inn her, som eksempelvis
kommunens gverste ledelse som legger faringene ned pa enhetsniva i hvordan sykefraveeret

skal fglges opp i organisasjonen, og hvor mye har den enkelte neermeste leder a si for hvordan
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dette oppleves av de ansatte? Det kommer vi nermere inn pa i analysen var under temaet
ledelse.

En av de andre lederne sier at det er god tilgang pa IA- kontaktene pa NAV arbeidslivssenter,
men at lederen kan bli flinkere & bruke de. De tar seg sjelden tid til & kontakte de, og nar det

blir gjort sier lederen at:

«Jeg ser nar jeg har gjort det sa er det like utrolig oppklarende like mye for meg som for den

ansatte hva vi kan gjere og hvordan er det lurt & gjere det og se det ifra et blikk utenfra»

Det kan se ut som det er et behov for sterre bevisstgjering og felles forstaelse for de
muligheter og verktay som IA-avtalen bringer med seg inn i organisasjonen. Nar lederen

sgker hjelp hos NAV arbeidslivssenter oppleves det som lzerende og kompetansehevende.

4.2.2 Krysspress

En av lederne sier at det er grunnet tidsmangel at NAV arbeidslivssenter ikke blir brukt mere
aktivt, og hvor mye arbeid som blir lagt i sykefraveersoppfelgingen er avhengig av hvor stort
tidspress det er pa lederen. Lederen oppfatter ogsa at det er noe omfattende skjemavelde i
forbindelse med IA — avtalen, og at det oppleves bade vanskelig og tidkrevende og finne fram,
og falge opp alt som lederne er palagt. Vedkommende mener det kunne veert et enklere og
mindre tidkrevende system. Nar en organisasjon inngar samarbeidsavtalen for a bli en del av
IA falger det med en del plikter. Det er krav til dialogmater, som det holdes flere av hvis den
ansatte er langtidssykemeldt. Det er i tillegg krav til innsending av oppfalgingsplaner, lederen
ma utarbeide og sende inn sgknader til NAV for og eksempelvis fa tilretteleggingstilskudd,
samt fritak fra arbeidsgiverperioden for kronisk syke. Det skal ved behov for veiledning og
opplaring ogsa avtales ekstern hjelp i form av NAV arbeidslivssenter, og andre aktgrer som
lege og bedriftshelsetjenesten. I tillegg er det gkende grad av andre profesjoner som kan
sykemelde enn fastlegene, eksempelvis fysioterapeuter og kiropraktikere har na anledning a

sykemelde ansatte.

| forhold til tidsklemmen og hvordan individuell oppfelging og tilrettelegging blir utfert sier
en av de ansatte at noen fgler at de blir litt mere presset i sykefravaersperioden, og at det ikke

blir sa godt tilrettelagt slik de gnsker. En av de andre informantene sier:
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«Vi har jo noen som skal ha tilrettelegging men det funker veldig darlig, man gar mye
underbemannet og det er vanskelig a fa tak i folk, for a klare a tilrettelegge pa en ordentlig

mate. Sa jeg synes ikke det fungerer sa veldig greit egentlig».

Disse utsagnene kan sees opp mot forskningen som viser til at det a ha et sterkt
sykenzrvearsarbeid kan fare til hgyere arbeidspress, mistrivsel pa jobb og i verste fall bade
forlengelse av sykdom og nedsatt produktivitet i en organisasjon. I tillegg kan det oppsta et
uunnveerlighetspress da det det er utfordrende a fa tak i nok vikarer for & dekke alle vaktene.
Saksvik (1996) viser til at uunnvarlighetspress oppstar nd man opplever at en er vanskelig a

erstatte.

Spersmalet om hvor langt tilretteleggingsplikten i praksis strekker seg har blitt forsket pa, og
gjennom en kvalitativ studie utfgrt av Lien & Bogen (2016) fant en at mange kommunale
arbeidsgivere i helse- og omsorg, samt radgivere i NAV Arbeidslivssenter mener at i noen
tilfeller er tilretteleggingen gatt for langt, og at det gjaldt szrlig i de tilfeller der det var liten
sannsynlighet for at den sykemeldte ville veere i stand til 3 utfgre arbeidet stillingen krevde.
Det stilles spgrsmal ved om IA-avtalen er godt nok tilpasset offentlig sektor grunnet
manglende resultater sett opp mot privat sektor. Finnes der gode nok arenaer for & jobbe med

denne tematikken.

Disse aspektene som er belyst her gjennom forskningen kan ogsa sees opp mot hvilken type
diagnoser de sykemeldte har, og hvordan ledelsen blir pavirket i sitt tilretteleggingsarbeid ut
ifra sykemeldingsarsak. En av lederne vi intervjuet sier at det spiller ikke noen rolle og at alle
blir behandlet likt, men sier deretter at arbeidsevnen har betydning for type tilrettelegging og

om det blir tilrettelagt da det ikke er alt som kan tilrettelegges for. En annen leder sier:

«Men hvis det er noen som er sykemeldt pa grunn av psykiske arsaker er det veldig vanskelig

a tilrettelegge. Jeg vet ikke hvor mye jeg kan presse pa».

En av de ansatte sier pa sparsmalet om det er forskjell pa diagnoser at ja det mener hun det er

og hvordan legene skriver sykemeldingen:
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«Jeg har fatt skrevet at jeg ikke bare er sykemeldt fra oppgavene men ogsa arbeidstiden. Og
det kan du trenge nar du har vert alvorlig syk. Det handler ikke bare om tunge lgft, men det &

vaere pa jobb fra halv atte til halv fire kan bli vel mye til & begynne med»

Det er et sterkt fokus blant informantene pa at naerveersarbeid er viktig, samt at det ikke er
tiden men arbeidsevnen du er sykemeldt fra. Og at tilretteleggingen strekker seg langt. Dette
er tydelig i fokus og kjent for bade ansatte og ledere da en av lederne uttaler at:

«Jeg har vert veldig bevisst pa at du ikke er sykemeldt fra arbeidsplassen i utgangspunktet,

men arbeidsoppgavene».

En av grunnprinsippene i I1A-avtalen bygger pa en felles forstaelse for at aktivitet gjennom
arbeid er helsefremmede* Ved sparsmal til den samme ansatte om hva som er viktig for deg
er svaret 8 komme seg i jobb igjen, men at det ma tas gradvis uten at det gar utover helsen.
Disse funnene kan igjen sees opp mot forskningen som viser til faren for at for hgyt press pa

neaerver igjen kan fore til forlenget sykdom og mistrivsel. En leder sier at:

«Jeg har opplevd veldig mange ganger at jeg kanskje har presset for mye sa det er viktig & ha
dialogen samtidig som du ma presse litt pa, det er vanskelig men givende nar du far det til»

Det er forstaelig at det kan oppleves utfordrende for en leder og skal ha kompetanse til & vite
hvordan man falger opp alle de ulike diagnosegrupper, hvor sterkt press de skal legge pa
nervearsarbeidet, og hvor langt man skal ga i tilretteleggingen til den enkelte ansatt. |
rapporten fra SINTEF * foreligger der en anbefaling til kommunene i & vare bevisst den
kompetansen som ligger i NAV Arbeidslivssenter, og bruke disse ressursene pa en god mate.
Gjerne ved a invitere radgiverne pa kommunen sin arena der de kan bidra i starre grad bade

med mere helhetlig tenking og drive forebyggende arbeid.

Informanten som vi intervjuet med lang erfaring innen IA-arbeid sier derimot at det oppleves

som at NAV arbeidslivssenter har manglende kompetanse, og vedkommende har sluttet a

3% https://www.regjeringen.no/no/tema/arbeidsliv/arbeidsmiljo-og-
sikkerhet/inkluderende_arbeidsliv/ia-avtalen-2014-18/1A-avtalen-2014-2018/id752432/)
35 https://www.sintef.no/contentassets/6c2204e7252844aeb9d2453576e9028¢e/rapport-
a18235-inkluderende-arbeidsliv-i-kommunene.pdf )
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bruke de. NAV Arbeidslivssenter har ikke kompetanse pa trygd, dermed har NAV trygd

overtatt mye av oppgavene som la til NAV Arbeidslivssenter.

«De som er saksbehandlere i NAV tar flere av oppgavene til Arbeidslivssentret, og da er jeg
usikker pa hva de bidrar med egentlig? Skaper de stgrre inkludering og far ned sykefraveeret?

Det tror ikke jeg»

VVedkommende mener at hele organiseringen bgr endres og at Arbeidslivssentret ber legges
inn under NAV trygd. Intensjonen bak 1A-avtalen var at sykefraveeret skulle ned i Norge, og
det har avtalen og Arbeidslivssentret ikke bidratt til. Informanten tror det gar mot avvikling av
hele avtalen slik den foreligger na siden avtaleperioden gar ut i ar, og at det gjares vurderinger

for sterre endringer i den.

4.2.3 Funn etter 1A-avtalen

Vi tenker ut i fra det respondentene har svart pa at det kan se ut som at NAV arbeidslivssenter
ikke benyttes i stor nok grad, men lederne mener likevel, selv med en del mere
oppfalgingskrav, at IA-avtalen er et viktig verktgy for mulighetene til & drive sykefraveers —
og sykenarversoppfelging. Det kan synes som det blant lederne er noe usikkerhet, og at det
oppleves vanskelig a vite hvor mye det skal presses pa i forhold til neerveersarbeid, og at
diagnoser spiller en rolle. Vi tenker at gkt kompetanse der det gis bedre opplaring av bade
ledere og ansatte fra NAV arbeidslivssenter og kommunens HR avdeling, som har en egen
IA-kontakt, kan bidra til en styrking av kompetansen innenfor dette feltet. Det & legge til rette
for en felles forstaelse for ledere og ansatte vil kunne ha betydning for det daglige
sykefravaersarbeidet. Her er flere momenter a ta tak i, som opplering av ledere pa det som
oppleves som et skjemavelde. Er det gitt god nok opplearing for & kunne bruke skjemaene som
det forventes at de skal gjgre gjennom IA-arbeidet sitt. Opplaring for a fa en felles forstaelse
av rettigheter og plikter. Hvilke rettigheter og plikter har den ansatte, og hvor langt strekker

tilretteleggingsplikten seg for arbeidsgiver.

Lite eller ingen opplaring kan ogsa fere til at den jobben som skal gjeres i forhold til
inkluderende arbeidsliv medfarer at det brukes mere tid pa a fa gjennomfart oppgavene. Det

papekes fra lederne at de har darlig tid, og med tidspress blir det vanskelig a fa utfert god nok
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sykefravaersoppfalging. Her ligger det ogsa et ansvar fra overordnet ledelse i & bidra til at det
skal veere tid til & gjere jobben pa en god nok mate. Kanskje kan bedre opplaring bidra til at
lederen far bedre tid.

Flere forskningsrapporter papeker at sykenarvar ofte kommer i skyggen av sykefraveer. Etter
a ha intervjuet ansatte og ledere i denne kommunen kan det derimot virke som det er et sterkt
fokus pa sykenarveer, da det forventes deltakelse i arbeidslivet selv om det foreligger
kroniske lidelser, samt annen sykdom. | tillegg mener vi at det kan vises til at det ma vaere
starre fokus pa de friske ansatte som jobber i avdelinger med mange kronikere som far
tilrettelagt arbeidsdagene sine, da informantene sier at det er gkt belastning pa de friske
ansatte pa jobb, det leies ikke ofte nok inn ekstra bemanning og det foregar skjulte
tilrettelegginger i form av private avtaler. Dette kommer i tillegg til den «apne»
tilretteleggingen som foregar mellom leder og syke ansatte. Det fremkommer at bade ansatte
og ledere opplever ulike typer press. Ledere omtaler tidspress som en av de stgrste
utfordringene, mens de ansatte har ulike oppfatninger av sykefraveaersoppfglgingen som kan
sees opp mot uunnveerlighetspress, gkt arbeidspress i form av gkt arbeidsbelastning, og en

organisasjon som kanskje ikke har fraveerslegitimitet.

4.3 Kommunikasjon

Vi gnsket i var forskning a finne svar pa falgende forskingsspgrsmal: Hvilke implikasjoner
kommunikasjon hadde pa sykefravaersoppfalgingen, for & besvare var problemstilling. Da vi
gjorde vare undersgkelser opplevde vi at ledelse og kommunikasjon er tett knyttet sammen.
Det var vanskelig & se hvor den ene starter og den andre slutte, og syntes gjensidig avhengig
av hverandre. Kommunikasjon ser vi pa som en prosess der de som kommuniserer skal inneha
et sett med ferdigheter og faktorer for a lykkes. Da vi skulle forske pa kommunikasjon i
sykefraveeret gnsket vi a stille dpne spgrsmal rund temaet kommunikasjon, hvordan ting ble
gjort i praksis, og hvordan de ansatte gnsket at det skulle vaere. Dette dannet grunnlag for en
stor informasjonsmengde. Enkelt av svarene informanten ga overlappet mellom
kommunikasjon og ren ledelse, noe som bidro til at vi opplevde temaene som overlappende.
Ut ifra denne informasjonen har vi hentet ut fagbegreper som vi fant gjennom litteraturstudie
pa kommunikasjon, for & forklare vart forskningsspgrsmal. Utfordringen med dette var a

finne klare faktorer som var tilstede i kommunikasjon mellom lederne og de ansatt.

61



Forskingen ble derfor rettet mere mot faktorer som var viktig for intervjuobjektene, hvordan

de gnsket at en optimal kommunikasjon skulle veere i en sykefraveersprosess.

4.3.1 Kommunikasjon i organisasjon

Dagen arbeidsliv er stadig i endring med starre kulturelt mangfold, ulike etnisiteter og
aldersgrupper. Kommunikasjon pavirkes av teknologi i stadig endring og organisasjoner som
forandrer seg hele tiden. Omgivelsene for organisasjons kommunikasjon har aldri fer veert sa
kompliserte(Brgnne og Arnulf (2014) Leder ma selv finne frem til den lederstilen som er
mest hensiktsmessig, far a lykkes. Fokus pa velfungerende kommunikasjon mellom ledere og
medarbeidere er en forutsetning for at en virksomhet skal ha suksess og overleve(Brgnne og
Arnulf,2014)

4.3.2 Kommunikasjonsprosess.

Da vi foretok vare undersgkelser syntes flere av de ansatte a enes om at det og ha en god
dialog med sin leder var viktig. En leder som bade harte hva som ble sakt og som de kunne
komme til for & fortelle at de hadde det litt taft. Det fremkommer flere faktorer som de ansatte

ser pa som gnskelig i sykefraveersoppfelgingen.

Kommunikasjon fra latin Communicare, betyr a “’gjore felles”. Litteraturen omtaler det som
kommunikasjonsprosessen. Prosessen dreier seg om en toveis dialog, som bygger pa
gjensidige tilbakemeldinger og tolkninger Kaufmann og Kaufmanns(2009).

Kommunikasjonsprosessen bestar av falgende: Innkoding som omhandler hva en person har
til hensikt & formidle, og om kommunikasjonen skal vaere muntlig eller skriftlig. At leder og
ansatt formidler til hverandre det de har til hensikt a gjgre. Videre vil valg av
kommunikasjonskanalen veere avgjerende for at budskapet skal vere sa ngyaktig som mulig,
det betyr at man presenterer budskap sitt pa riktig mate, for at budskapet skal oppfattes riktig.
Avkoding, at mottaker, oppfatter og forstar budskapet. I denne prosessen kan det vaere fare for
feiloppfatning, mottakeren ma forsta bade muntlige og skriftlige ord, samt ulike typer non
verbal kommunikasjon. Tilbakemeldinger, er viktig i en toveisprosess, budskapet skal sendes
frem og tilbake til man har en felles forstaelse av hva det dreier seg om. Den siste er stay, det
kan ver ulike kilder til stgy. Det kan veer fysiskstay, sprakforskijeller, stress eller svikt i

konsentrasjon(Kaufmann og Kaufmann(2009).
62



Nar man skal se pa kommunikasjonen mellom den ansatte og leder vil disse faktorene veer
tilstede, og vaere mulige fallgruver. Funn som vi gjorde opp mot selve
kommunikasjonsprosessen var at bade ledere og ansatte vektla tilbakemeldinger som

essensielt, men at viktige virkemidler for a sikre tilbakemeldinger i organisasjonen, faller ut.

4.3.3 Tilbakemeldinger

Da vi gjorde vare undersgkelser fremkom det at tilbakemeldinger var sveert viktig bade for
ledere og for de ansatte. Ifglge Kaufmann og Kaufmann (2009) er tilbakemeldinger sveert

viktig i en toveisprosess. Et av intervjuobjektene sier falgende om sin tidligere leder:

“Hun kunne vi gd til med alt, og vi fikk gode tilbakemeldinger, og hun jobbet godt for oss og

gjorde det beste hun kunne”

Tilbakemelding omhandler & sendes budskapet mellom de som kommuniserer, til man far en
felles forstaelse av hva det dreier seg om. Det at ledere streber mot & gi medarbeider
tilbakemeldinger pa utferelse og fremgang i arbeid, er viktig for motivasjon, men ogsa
grunnleggende for at vi skal kunne lzre av vare erfaringer(Kaufmann og Kaufmann (2009)
Et av redskapene som trekkes frem som for & kunne sikre tilbakemeldinger er
medarbeidersamtaler. Og Kaufmann og Kaufmann(2009) trekker saerlig frem

medarbeidersamtaler som et virkemiddel som kan og bar brukes.

| intervjuene fremkommer det at intensjonen er at medarbeiderundersgkelsene skal
giennomfares 1 gang i aret, jevnt over virker det som at leder og ansatte enes om at denne
intensjon ikke blir mgtt. En ansatte vi intervjuet hadde hatt 2-3 medarbeidersamtaler siden

hun startet i 1990, og sier fglgende:

”Det tror jeg er ganske sjeldent, for & si det sann. Jeg har veert pa 2-3 stykker i lgpet av alle
disse arene. Det flyter litt ut. Jeg vet ikke hva som gjer det, kanskje det ikke er tid. Den
avdelingslederen har na har jeg ikke hatt medarbeidersamtale med. Vi har hatt mye utskifting
av avdelingsledere, og i perioder gatt mye uten. Sa om det er det som gjar det, det vet jeg
ikke. Det er i vertfall mange som sier at det kunne trengtes. At de kanskje hadde lagt mer vekt

pa medarbeidersamtaler, for da far man den en til en. Men det er sjeldent alt for sjeldent»
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Det synes som tidsmangel er en faktor, samt fokus pa gjennomfaring av
medarbeidersamtaler.. Videre sier lederne at verktgyet som skal benyttes er tidkrevende og
at det er behov for & forenkle dem. Ifolge Semundseth er medarbeidersamtaler det verktoyet

som er mest forsemt i organisasjoner’® En av lederne sier folgende:

“Det skal jo gjennomfores arlig. Da jeg var pd en annen avdeling klarte jeg d folge det opp.

Vi begynte med den nye relsjonssamtalen. Det var et veldig godt verktay, kanskje litt

tidkrevende. Jeg har aldri kommet i gang og fulgt opp de ansatte pa den nye avdelingen. For

det er rett og slett ikke tid, sann at det ligger faktisk nede. Det blir mere den oppfalgingen hvis

noen har behov, og kommer der og da. Men fokuset rundt relasjonssamtalen den er ikke der

dessverre”

Bade ansatte og leder beskrive et bilde som barer prega av tidsmangel og stress under
intervjuene. At planlagte arbeidsoppgaver bli utsatt pa bakgrunn av ting som oppstar. Noe

som medfarer at blandet annet medarbeidersamtalen ikke blir fulgt opp slik det er ment, og et

verktgy som skal benyttes oppleves som tidkrevende.

Litteraturen sier at arsake til at medarbeidersamtaler ofte blir forsemt er at ledere ikke ser

hvordan man skal maksimere resultat med bruk av medarbeidersamtaler.

“Mange ledere og medarbeidere vil bare fa denne samtalen overstatt, og ser ikke eller vet

ikke hvordan man skal maksimere resultatet av denne strategiske samtalen. Det handler

blant annet om d klargjore rammer og etablere plattformen for hverdagslig mestring, som

danner grunnlaget for hverdagsledelsen og konkrete bidrag til d skape gode relasjoner og

et godt mestringsklima. Det handler om dialog, ikke forhor. Om samspill, ikke plikt.

Resultatet av en mer inkluderende medarbeidersamtale er ny forstaelse og forankring av

forventninger og arbeidsoppgaver. Og ikke minst, gjensidig respekt mellom leder og

medarbeider” Semundseth®’

36 https://www.ledernytt.no/meningsfull-medarbeidersamtale.5933520-419970.htm|
37 https://www.ledernytt.no/meningsfull-medarbeidersamtale.5933520-419970.html|
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Det fremkommer 1 intervjuet at mye av tilbakemeldinger som skjer i virksomheten er gjennom

daglig kontakt, at man tar ting der og da nar de oppstar, eller nar noen har behov.

4.3.4 Faktorer som pavirker kommunikasjonsprosessen.

Vi gnsker a se nermer pa hva litteraturen sier kan bidra i en kommunikasjonsprosess for a

bedre kommunikasjon. | intervjuet seier en av informantene fglgende:

” Det er ganske enkelt, en leder som horer hva du sier og som ser deg”

For at den ansatte skal kunne oppleve at leder hgre hva som blir sakt og som ser henne, burde
leder ha et sett med ferdigheter i mgte med den ansatte. Kaufmann og Kaufmann(2009)

beskriver syv ferdigheter for & unngd kommunikasjonsbarrierer og sikre god kommunikasjon.

Reguler informasjonsflyten for & unnga over og under kommunisering.

Tilbakemeldinger, medarbeidersamtaler kan bidra til dette.

Forenkle spraket, at man benytter sprak og faguttrykk pa en forstaelig mate.

Bruk av jungeltelegrafen for a fa fatt pd "myk” informasjon.

Non-verbal kommunikasjon, bevissthet rund hvordan det kan pavirker kommunikasjon.
Folelser, som omhandler & presentere informasjon pa en rasjonell og saklig mate.

Aktiv lytting som er et av de viktigste prinsippene for a forbedre kommunikasjonsferdigheter,

og omhandler at man vier mottaker at man forstar budskapet(Kaufmann og Kaufmann,2009)

Spurkeland(2009) har ogsa trukket frem syv faktorer for vellykket kommunikasjon, og
omtaler disse som ferdigheter. Flere av faktorene ser man igjen i Kaufmann og Kaufmann's
syv faktorer.

Aktiv lytting, som omhandler a forsgke a forsta det som kommuniseres.

A stille Apne sparsmal, slik som hvem hva, hvor og hvorfor, for & komme i dybden av det

som kommuniseres.

Anerkjennende atferd. Som handler om & utdype det det snakker om, gi ros til den som
presenterer noe nytt. Her kan ogsa blikk og annen type non- verbal kommunikasjon bidra til

anerkjennelse.

65



Tanker og ideer. Bygger pa a bli inspireres og spinner videre pa ideer, dette vil bidra til at
vedkommende foler seg anerkjent. Bruk av hverandres ideer kan vaere utslagsgivende i en
gruppe, fremfor & sta fast pa egne meninger.

Involvering. Se til at alle delta i samtalen. Mennesker er forskjellig, og enkelte har lettere for &
ta til ordet enn andre. Man ber derfor veere oppmerksom pa hvordan hvert enkelt medlem i

gruppen deltar i samtalen, og oppmuntre til deltakelse.

Avklare standpunkter, en ferdighet som omhandler fokus pa a klargjere meninger. Er man
usikker pa hva den andre mener skal man pase at vedkommende utdyper, dette for at det ikke

skal oppsta misforstaelser.

Konstruktiv argumentasjon. Dette er enklere a forsta argumenter dersom de blir underbygget

med et resonnement.

Tilstedevarelse av disse synes & kunne bidra til at kommunikasjonen oppleves som god, og
vil kunne bidra til at den ansattes opplevelse av a bli hart og sett. Non-verbal kommunikasjon
og kunnskap rundt prosesser tilknytte den, er trukket frem som et moment. Vi gnsker a se
naermer pa denne delen av kommunikasjonsprosessen, da det er en stor del av kommunikasjon
mellom leder og ansatt. Non-verbal kommunikasjon kan sies & vere like viktig som & meste
verbal kommunikasjon, da det alltid er tilstede, og ofte overstyrer verbale tegn (Grenness,
1999)

4.3.5 Verbal - og Non verbal Kommunikasjon

Verbal kommunikasjon er skriftlig eller muntlig og nonverbal kommunikasjon kan beskrives
som formidling uten ord, og de beskrives som innvevd i hverandre(Kaufmann og Kaufamann
2009) Man kan ikke “ikke” kommuniser noe som betyr at all atferd er kommunikasjon.
Kommunikasjon finnes overalt, og er alltid tilstedeveerende. Det a ikke delta pa et mgte, svare
pa en e-post eller uttale seg i en sak, er kommunikasjon, og gjenstand for fortolkning.
Nonverbal kommunikasjon kan vare mere effektiv i formidling av falelser. Det barer
budskap av emosjonelt innhold i stgrre grad enn verbalt sprak(Kaufmann og Kaufmann ,2009)

| intervjuet sier en av informantene fglgende:

"At leder viser forstdelse, imotekommelse, respekt, altsa gjensidig respekt.”
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Informanten trekker frem gnsket ferdigheter hos leder som kan formidles ved hjelp av
nonverbal kommunikasjon. Leder kan benytte nonverbale tegn til a forsterke opplevelsen av
budskap. Formidling uten ord, kan skje spontant og kan blant annet dreie seg om
gestikulering, bergring, ansiktsuttrykk, gyekontakt, kroppsbevegelse og holdning, samt bruk
av ikke-spraklige symboler og formidlingen kan forega bevisst eller ubevisst (Kaufmann og
Kaufmann, 2009).

Skal leder formidle forstaelse og imgtekommenhet kan non — verbale tegn kan vere en mer
effektive i formidling av felelser, da det i starre grad enn verbalsprak kan bare budskap av
emosjonelle innhold. Nonverbal atferd kan enten klargjare eller forstyrre meningen i den
verbale kommunikasjonen. Samtidig som en far mer informasjon, far man en starre
informasjonsmengde som skal tolkes, noe som ogsa kan ogsa komplisere prosessen
(Grenness, 1999:169)

Bourgoon i Grenness, (1999) klassifiserer den non-verbale kommunikasjonen som delvis kan

manipulere og dermed bruke intensjonelt som falgende;

Kroppsbevegelser, gester, ansiktsuttrykk (inkl. blikk) og kroppsholdning

Parasprak som trykk, tonehgyde, volum tempo og pauser

Fysisk utseende — kler, har og sminke

Bergring

Romforhold, fysisk tilstand

Tidsbruk som punktlighet, ventetid og samveerstid

Symbolske ting som formidler budskap.

Disse viktigste funksjonene i nonverbal kommunikasjon er beskrevet av Grenness(1999)

A erstatte verbal tale i situasjoner hvor vi for eksempel ikke ter eller kan si hva vi mener
direkte.
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A vare et positivt komplement og statte til verbal tale for eksempel smile nér vi roser.

A utrykke konflikt med verbale tale igjennom dobbeltbudskap, for eksempel si noe annet enn

man kroppslig utrykker
A regulere verbal tale, for eksempel signaler ved turtaking

A definere viktige sosiale forhold mellom deltakere, for eksempel status, makt og naerhet via

selvprestasjon og reaksjon pa andre.

Verbale spraket og nonverbal kommunikasjon utvikler seg parallelt. De er to separate
kommunikasjonsformer, men er ogsa innvevd i hverandre (Grenness, 1999) Nar man
kommuniserer vil det & veere beviset nonverbal kommunikasjon, som kan bade forsterke eller
forstyrre budskapet man sender virke gunstig og ledere burde derfor kjenne til denne delen av
kommunikasjon og signalene som sendes ut. A mestre non- verbal kommunikasjon kan sies &
vaere like viktig som mestring av verbale spraket. Mange aspekter av det non verbale har en
universell gyldighet og ofte vil disse nonverbale signalene overstyrer verbale tegn (Grenness,

1999) En av informantene sier falgende:

Ansatt "En leder som jeg kan ha en god dialog med, og som kan hjelpe meg, hvis det er noe
jeg har behov for. Tilrettelegging hvis jeg kanskje bare har det taft, eller kanskje bare kan

fortelle at jeg har det toft”

Med bakgrunn i dette synes det at budskap som skal inneholde emosjonelt innhold, slik som
forstaelse, imgtekommenhet, og respekt til ansatte, vil ledere lykkes i stgrre grad ved a vaere

bevisst signaler som sendes ut.

Tilgjengelighet fremkommer som viktig jevnt hos informantene, bade leder og ansatte
vektlegger dette. Et av vare funn er at de ansatte opplever tilgjengeligheten til sine ledere
forskjellig, noen sier at de far tak i leder hvis de har behov, men en annen informant sier
falgende.

I en lengre periode har lederen veert sa opptatt med alle mulige prosjekter, at vi nesten ikke
har sett henne. Noen prosjekter veit vi om, det er informasjon vi far og noen hgrer vi bare om.

Nd jobber de med det og det, sd veit vi ikke mere”
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Dette kan sees pa som stgy opp mot kommunikasjonen. Ledere beskriver en situasjon i
tidsklemme, flere av lederne opplevde at de ble fanget i hverdagen, at hverdagens problemer,
og utfordringer som tak tid bort i fra de daglige arbeidsoppgavene. Dette understgttes av en

leders beskrivelse av sin arbeidshverdag:

Leder: "Typisk for d veere avdelingsleder er at du har mange planer for bade dagen, uken og

femtiden, men sa blir du ofte fanget i dagen med et problem eller en utfordring i fanget”

Samtlige av lederne understreker viktigheten av tilstedeveerelse. En leder uttale at det & ha

nerhet til de ansatte i det daglig var viktig for henne som leder.

Leder: "Det aller beste for meg som leder er d vere tilstede, for da ser man alt. Da kan man

ta den enkelte, og ta de smd tingene. Om det er noen som holde pa d falle ut”

Det a veere tilstede synes a gi lederen en starre kunnskap inn i avdelingen og bidro til neerhet
til de ansatte. Dette reflekterer viktigheten a avklare sma saker, samt den daglige dialogen. En
leder trekker frem det & gi stette til arbeidstakerne som viktig, og gi bekreftelse til ansatte som

trenger det.
Leder: ”Hvis noen bare ma ha en liten bekreftelse pd at de det tenker eller gjor ting rett”
Slik vi ser det bidrar dette til at lederne i stgrre grad kan kommunikasjon med de ansatte, og

fange opp ting mens de skjer. Utvise forstaelse og gi leder mulighet til & vise omsorg samt gi

anerkjennelse. Anerkjennelse, og tilstedevarelse i miljger sender signaler til de ansatte.
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4.3.6 Den viktige samtalen

Temahefte ”Den viktige samtale” trekker flere momenter som skal hjelpe ledere ta vare pa
sykemeldte arbeidstakere. Hefte er en veileder for ledere som driver oppfalgingsarbeid i en
organisasjon, og tar opp faktorer som vil bidra til sykefraveers oppfelging. Samtalen er viktig
og mange kvier seg, fordi ofte reagere medarbeider med folelser ikke bare rasjonelt®®

Vi velger a ta denne med i var studie pa kommunikasjon fordi den bygger pa flere av faktorer
og kvaliteter som kan sees igjen inne kommunikasjon og kommunikasjonsferdigheter.

Da vi spurte informanten hvordan de gnsker a bli fulgt opp i sykefraveer, fant vi at flere gnsket
a bli hart av leder, tid med leder for a finne veien videre, samt & holde jevn kontakt underveis.
En av de informantene sier falgende pa hvordan de gnsker a bli fulgt opp i sykefraveer:

"Det a sette seg med lederen sin og finne ut hva man kan gjore og ikke gjore, at man far ta
styringen selv, for det er du som er sykemeldt som kjenner kroppen din, hva du kan gjere og
ikke gjare. For det er ikke alt som vises sa god pa utsiden.

Det informanten presenterer her kan sees igjen i litteratur som & avklare gjensidige
forventninger, at leder og ansatt setter seg sammen og avklarer hva som kan gjgre og hva som
ikke kan gjares. Samtidig trekker informanten inn viktigheten av a legge planer, som vil
kunne bidra til 4 statte og falge opp den sykemeldte. Leder ma legge opp samtalen
systematisk og veere forberedt, den skal omhandle muligheten for tilrettelegging, og
arbeidsevne, samt arbeidsplassens muligheter til & tilby tilpasning, noe som viser at den
ansatte blir tatt p& alvor ved at leder bryr seg.*

Den viktige samtalen omtales som en systematisk samtale, en av informantene sier falgende:

Nei, da vil jeg bli forstatt, og at man har en god dialog. Og at man kan prates underveis om,
ja ting blir bedre eller verre. Ja at det kanskje er litt frempa med tilrettelegging, hvis det

kanskje kan bli aktuelt, for & komme fortes mulig tilbake tenker jeg”

38 httt://mag.idebanken.org/denviktigesamtalen/
39 httt://mag.idebanken.org/denviktigesamtalen/
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Ifelge litteraturen bgr man i samtalen strebe mot fglgende: A avklare gjensidige forventninger
til arbeidsforhold og resultater. Legge planer for & utvikle, statte og falge opp medarbeideren.
Man bar skape tillit, apenhet, kommunisere og samarbeide godt. Gi hverandre tilbakemelding
om hvordan de opplever samarbeidet og resultatene. Legge til rette for den sykmeldtes faglige
utvikling. Finne fram til hva som skal til for at den sykmeldte kan komme tilbake i arbeid,
eventuelt hva som skal til for & unnga at medarbeideren blir sykmeldt*°

Flere av disse momentene trekkes inn av vare informanter som viktig for dem i en
sykefravaersoppfalging og det vil veere opp til leder a regulere at samhandlinga slik at
oppfalginga blir god.

Leder ma regulere ulik type kontakt under en sykefravearsoppfglging. Randi Wage Aas(
2009)*'beskriver ulike typer kontakter som ma vurderes ndr en medarbeider blir sykemeldt.

«Jeg hadde primert gnsket & bli hgrt og trodd. Det kommer litt an pa hvorfor man er
sykemeldt. Er du psykisk sliten eller er du fysisk sliten, det er jo en forskjell pa det a. Det er
det der at de hegrer pa deg, og i vertfall prgve sa langt det er mulig. Slik at man kan vere litt i
jobbx»

Bry seg om kontakt omhandler at sykefraver er en mulighet for ledere & vise omsorg og
empati med medarbeideren. Mann er forskjellig og har forskjellige behov, ledere bar her veere
varsom. A kan gjare lurt i & sparre den sykemeldte selv hvordan man gnsker at kontakten
skal forlgpe. Ingen kontakt er ikke en mulighet. God-bedring-kort er ett eksempel pa at man
bryr seg. En telefon, en SMS, en e-post eller blomster er andre. Det viktigste er at
medarbeideren skjgnner at omsorgen er reell, at man er gnsket tilbake og at arbeidsgiveren vil

deg vel*

Den andre er Sikre-driften-kontakt: Nar en ansatt forsvinner fra arbeidsmiljget, etterlates seg
et hull som ma fylles. Sikre-driften-kontakt betyr at leder kommuniserer med den sykmeldte
for & minske belastningen pa kollegene. Det er en fordel hvis leder og medarbeider tidlig bli
enig om hvordan de skal kommunisere. Gradert sykmelding er vanligvis enklere, enn full

sykemelding. Ved full sykmelding som varer lenge er det viktig at kontakten opprettholdes,

0 httt://mag.idebanken.org/denviktigesamtalen/
1 httt://mag.idebanken.org/denviktigesamtalen/

2 httt://mag.idebanken.org/denviktigesamtalen/
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om mulig ogsa med behandlende lege. Slik kan leder og ansatt holde hverandre orientert om
varighet og prognose, samt om mulighetene for tilrettelegging*®

Den siste er Problemlgsningskontakt, Av og til kan dessverre en sykmelding skyldes
psykososiale arbeidsmiljgproblemer. Det kan ha foregatt direkte mobbing uten at leder er klar
over det, eller det kan ha oppstatt alvorlige konflikter mellom to eller flere medarbeidere. Det
er ngdvendig at slike problemer kommer pa bordet og far en akseptabel lgsning for at
medarbeideren skal returnere til arbeidsplassen **

Det er viktig med realistiske forventninger til hva samtalen skal resultere i, og at man felles
enes om dette. Det trekkes frem noen retningslinjer for hvordan samtalen skal vaere. Samtalen
bar veere planlagt, og det skal settes av tid god tid i forveien. Leder og ansatt skal ha
informasjon om mgtes sted og tid minst en uke i forveien.

Bade medarbeider og leder skal veere forberedt til mgte og ha tenkt igjennom hva de gnsker a
ta opp i samtalen. Den ansatte ma overbringe sine tanker og gnsker for a pavirke egen
arbeidssituasjon. Pa lik linje bar leder vaere konstruktiv og tydelig i sine tilbakemeldinger, og
formidle sine forventninger og krav pa en klar mate. Den forpliktende delen omhandler at
planlagte tiltak ma omsettes i praksis. Dette gjeres i en avtale mellom leder og ansatt, der
samtalen oppsummeres i en handlingsplan. Avtalen ma veere realistisk. Jevnlig kontakt og
dialog inntil den ansatte kjenner at arbeidsdagen glir greit igjen®

Samtalen med de ansatte kan oppleves som utfordrende, medarbeider kan reagere med falelse
og ledere ma avpasse typekontakt under et fraveaer. Ansett er forskjellig og det er opp til leder
a finne den type kontakt som vil veere mest hensiktsmessig. Samtalen skal veere systematisk
og skal bidra til at medarbeideren opplever oppfaglgingen som god. Det er flere momenter som
sees igjen innen for kommunikasjonsferdigheter, slik som avklaring av gjensidige
forventninger, tilbakemeldinger, tillit og apenhet, samt det a vise den ansatte at man bryr seg
og at de er savnet. Bade verbal kommunikasjons ferdigheter og nonverbale ferdigheter veere

avgjerende i den viktige samtalen med den sykemeldte. Videre kan det tenkes at det vil bidra.

3 httt://mag.idebanken.org/denviktigesamtalen/
* http://mag.idebanken.org/denviktigesamtalen/

* http://mag.idebanken.org/denviktigesamtalen/
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Samtalen er en vedvarende prosess og ngdvendig for a falge opp den sykemeldte pa en god

mate*®

4.3.7 Funn pa kommunikasjon

Gjennom var forskning mener vi at vi har avdekket faktorer som spiller inn pa
kommunikasjon i sykefravaersoppfelging. Sykefraveersoppfelging kan veere en falsom sak der
medarbeider reagere med falelse og det fremkommer at ledere kan kvie seg til

sykefraveersoppfalging, med bakgrunn i dette.

Bevissthet rund selve kommunikasjonsprosessen kan virke gunstig, sprak forskijeller, stay og
stress kan virke som hindrende i kommunikasjon mellom leder og medarbeider. Funn vi
gjorde pa selve kommunikasjonsprosessen var at det a fa tilbakemeldinger var viktig, bade for
leder og for medarbeider. Medarbeidersamtalen som skal veere et verktay for a sikre
tilbakemeldinger, viste seg a ikke vaere sa stort fokus pa, og litteraturen viser til at
medarbeidersamtaler far lite fokus i virksomheter generelt. Lite fokus pa medarbeidersamtaler
begrunnes med at leder ikke ser eller vet hvordan man skal maksimere resultatet av denne
strategiske samtalen. Det 4 holde medarbeider motiverte og etablere plattformen for
hverdagslig mestring, som danner grunnlaget for hverdagsledelsen og konkrete bidrag til &
skape gode relasjoner og et godt mestringsklima, som kan virke helsefremmende.

Vi har funnet at hvis man innehar et sett med ferdigheter i kommunikasjon vil vaere med pa a
kunne definere kommunikasjon som god. Slik som Aktiv lytting, Apen sparsmal,
Anerkjennende atferd, Tanker og ideer, Involvering, Avklare standpunkt og Konstruktiv

argumentasjon. A mestre disse vil veere gunstig for ledere.

Lederen bar ogsa kjenne til prosessene som ligger til grunn i nonverbal kommunikasjon.
Mange aspekter av det nonverbale har en universell gyldighet og ofte vil disse nonverbale
signalene overstyrer verbale tegn. Nonverbal kommunikasjon kan vaere mere effektiv i
formidling av falelser. Det baerer budskap av emosjonelt innhold i sterre grad enn verbalt
sprak. Det det a vise omsorg og at man bryr seg om den sykemeldt trekkes frem som viktig av

informanten og nonverbal kommunikasjon kan veere mere effektiv i formidling av falelser.

% httt://mag.idebanken.org/denviktigesamtalen/
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Men kan ogsa vare en kilde som vanskelig gjgre kommunikasjon. All atferd er
kommunikasjon, og med bakgrunn i dette kan det synes som om ledere bgre vare dette
spesielt bevisst.

Et av vart funn var viktigheten av tilgjengelighet hos leder. Flere av lederne og de ansatte
opplevede dette som viktig i relasjon, det & ha en leder som sé& den enkelte. Ledene opplevde
det som positivt & kunne vere tilstede og ta ting som oppstod underveis, samt det & falge med
hva som foregikk i den enkelte avdelingen.

Den viktige samtalen som er ment som et verktgy for ledere som driver med
sykefraveersoppfelging fremstar som godt verktay som innehar flere av momentene som bade
ledere og medarbeidere trekker frem som viktig. Samtalen bar vaere kontinuerlig og
systematisk. Den skal avdekke gjensidige forventinger samt sikre at tilrettelegging vurderes
fortlgpende, og er individuell. Dette for & hinder at den sykemeldte faller ut av arbeidslivet.
Bade ledere og medarbeidere trekker frem kontakt med arbeidsplassen som et viktig moment
for & motvirke dette.

Ledere ma avpasse type kontakt, dette omhandler at mennesker er forskjellig og man ma gjere
individuelle vurderinger i forhold til oppfglgingen. Det er flere momenter som fremstar som
viktig, avklaring av gjensidige forventninger, tiloakemeldinger, tillit og apenhet mellom leder
og medarbeider, samt kontinuerlig kontakt.

4.4 Ledelse

Det finnes mye litteratur om ledelse, og nar vi skulle gjare et utvalg til litteraturstudiet ble det
viktig & finne litteratur som kunne vare med a belyse vart forskningssparsmal: Hvilken
betydning har ledelse pa sykefraveersoppfalging? Siden vi begge har ledererfaring fra lik type
virksomhet, og har erfaring med sykefravaersoppfalging, falt valget pa ledelsesteori som
vektla relasjoner mellom leder og ansatt. Bakgrunnen til dette er vare erfaringer med
sykefravaersarbeid, hvor vi begge har opplevd at sykefravaersoppfalging ofte omhandler
nettopp relasjoner mellom leder og ansatt. Ledere har et stort fokus i sykefraveersoppfalging,
og ifalge Ose, opplever ledere a ha fatt et veldig sort personlig ansvar for den enkelte
arbeidstakeren i dagen system. Dette var bakgrunn til at vi gnsket a forske pa hvilken
implikasjoner ledelse har pa sykefraveer. Ifglge Os dreier 1A seg egentlig om forholdet

mellom ansatt og leder.
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4.4.1 Ledelse og lederrollen

Ledelse er en spesiell atferd som mennesker utviser i den hensikt & pavirke andre mennesker
tenking, holdninger og atferd (Thorsvik og Jacobsens,2015). Vi valgte denne definisjon pa
ledelse fordi en trekker frem atferd som ngkkel til pavirkning av andre mennesker. Flere har
definert ledelse gjennom tiden. M.P Follett, (1918) beskrev ledelse som kunsten av a fa ting
gjort gjennom andre mennesker, mens at Fritt eller Balnchard(2007) beskrev ledelse pa
falgende mate: Ledelse er & utlgse makt og potensiale i mennesker og organisasjoner, for a
na hgyer mal. Det synes at flere retter seg mot maloppnaelse og det a fa ting gjort gjennom
andre mennesker, men med forskjellig tilneerminger. Selve kjernen i ledelse beskrives som

bruke virkemidler for & na mal gjennom andre, og ta ansvar for resultat( M.E Berg 2008)

Lederrollen bestar av flere funksjoner: Informasjons funksjon, som bygger pa at leder skal
tilegne seg informasjon og formidle informasjon. Den andre funksjonen gjelde beslutninger,
og entreprengr funksjon. Her tekker frem leders evne til a identifiser truende situasjoner,
fordele ressurser, bearbeide informasjon, vere problemlgser, samt det mellommenneskelige
aspekter som relasjoner og sosiale funksjoner. Den tredje funksjonen er bindeledds funksjon,

som omhandler bygging av nettverk.

| tillegg til disse funksjonene er det fem roller som ledere bgr inneha, ideolog, strategi, sosial
arkitekt, team utvikler og Coach. Funksjonene og rollene er mange og komplekse, og lederen
ma finne frem til den mest hensiktsmessige leder stilen for & oppna resultat, og a pavirke
medarbeidernes tenkemate og veeremate (Henry Mintzberg i Berg 2003) Vi kommer ikke
naermere inn pa disse rollen i var studie, med ser det nyttig for a forsta kompleksiteten i
lederrollen. Vi har valg & se var forskning opp mot egenskaper som leder bgr inneha for a yte

en god sykefraveersoppfalging, vi har tatt utgangspunkt i relasjonsledelse.

Leder skal se til at medarbeidere opplever en helsefremmende jobbhverdag(Spurkeland,
2009). I tillegg til malsettingen om en helsefremmende jobbhverdag er relasjonsledelse
opptatt av a skape resultater. Folk yter mer under en menneskeorientert ledelse. Helheten i
relasjonsledelse skal kombinere en organisasjons gnske om a skape gode resultater og

samtidig ivareta helse og motivasjon*’

" httt://mag.idebanken.org/denviktigesamtalen/
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Ledere ma ha innsikt i motivasjonskraften som ligger hos medarbeiderne. Leders evne til &
vise oppmerksomhet og stette kan veere avgjgrende om den enkelte medarbeidere stiller pa
jobb pa en darlig dag eller velger egenmelding. Lederen ma kjenne den enkeltes medarbeiders

drivkraft og kjenne til at ikke alle lar seg motivere av det samme.

Enkelte synes a motiveres av heder og forfremmelse, mens andre drives av spenning og
utfordringer. Enkelte kan vere i en livsfase der motivasjonskraften synes a vere konstant lav
pa jobb, uten at dette medbringes til ledere. Det ma sees og pavirkes, og forsgkes pavirkes sa
langt det er mulig. Det kan vaere de sma klapp pa skulderen som driver enkelte
frem(Spurkeland, 2017)

Bade ansatte og leder tar opp flere momenter pa hva som er god ledelse. Det & ha en leder
som er tilstede, som ser den enkelt, og som de kan ha en god dialog med. De trekker frem
tillit, annerkjennelse, god kommunikasjon, respekt, apenhet og tilstedeveerelse av leder. Vi
kan finne disse funksjonene igjen innen for relasjonskompetansen og Spurkeland(2009)
modell. Modellen er et verktay for 8 male grad av de forskjellige funksjonen som leder bar
inneha(Spurkeland 2009)

God relasjonskompetanse bygger bland annet tilstedevarelse av tillit, dialogferdigheter
individ, tilbakemeldinger, dialogferdigheter, relasjonsbygging og synlig leder. I tillegg til
disse inneholder relasjonsmodellen, utvikling, kreativitet, konflikthandtering, falelsesmessig
modenhet, humor, og persepsjonshjelp. Den 14 funksjon er en kontrollfunksjon av de
gvrige(Spurkeland 2009)God relasjonskompetanse hos leder gir effekt bade pa naerveer og pa

arbeidsinnsats*®

Ansatt”God ledelse for meg det er nar jeg har en leder som jeg kan ha en god dialog med, og
som kan hjelpe meg, hvis det er noe jeg har behov for. Ja tilrettelegge hvis jeg kanskje bare
har det litt taft, bare kan fortelle at jeg har det litt.. ja, vise falelser, imgtekommelse, respekt,
altsa gjensidig respekt. Tilgjengelighet, det er alfa omega, at man lett far tak i dem og bet at
hvis, at det. Selvfglgelig er det ikke slik at, hvis man ikke har mulighet det og da, men at det

tar kontakt etterpa”

8 http://mag.idebanken.org/denviktigesamtalen/
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Relasjonsledelse bygger pa ledelse i et relasjonsperspektiv, og omtaler ledelse som en relasjon
og ikke en posisjon(Spurkeland, 2009 A bygge tillitsfull relasjon krever relasjonskompetanse
og psykologisk innsikt hos ledere. Mennesker er forskjellig, og det vil de forskjellige

relasjonene ogsa vere. Spurkeland( 2009)

Tillit, er forstaelsen av at vi vil hverandre godt. Tillit i samhandling mellom leder og
medarbeider, kan sees pa som selve barebjelken i relasjon(Spurkeland,2009) Man regner
med” fair play” i samhandling med hverandre. Man stoler pd den andre og lar var og
detaljregulere samarbeidet. Gjentatte tillitsbrudd vil gdelegge relasjonen(Spurkeland, 2009)
Informantene trekkes ogsa inn faktorer som bygger pa trygghet i relasjon med leder. Trygghet
vokser mellom leder og ansatt nar de gjar positive erfaringer med hverandre. Det at man er
apne med hverandre og kan gi hverandre arlige tilbakemeldinger tekkes frem som viktig.
Trivsel er ogsa en faktor innenfor relasjonsledelse, det at man trives i hverandres selskap. Det
kan drei seg om mellommenneskelig kjemi, men for bedriften og avdelinger sier teorien at det
dreier seg om men treningssak(Spurkeland, 2009)

Et av vare funn er at leders tilstedevarelse er viktig, bade leder og ansatt tar opp dette som en
faktor, som bygger pa gjensidige forventinger i et arbeidsforhold. Dette samsvarer med
litteraturen pa Pyskologiskontakt som bygger pa a redusere usikkerhet og gi medarbeidere

falelsen av innflytelse i egen organisasjon(Shore og Tetrick, 1994)

«Tilgjengelighet er alfa omega, at man lett far tak i dem»

En av lederne sier fglgende:

«God ledelse for meg vil veere og vare nart de ansatte. Og veere tilgjengelig for dem, og se
jobben og utfordringene, og veere med pa det og finne lgsninger pa de utfordringene vi har.
Og veere med pa & tilrettelegge for de gode stundene for de ansatte, og ikke minst for

beboerne vare. Det synes jeg er a vare en god leder»

Lederne i denne virksomheten opplever at de ikke hadde tid til & veere sa mye tilstede i
produksjon som de gnsker, og som var ment, flere opplever a bli slukt i hverdag.
Noe lederen synte var synd, da narhet til de ansatte opplevdes som viktig for dem.
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“Det aller beste for meg som leder er a veere tilstede, for da ser man alt. Da kan man ta den

enkelte, og ta de sma tingene. Om det er noen som holder pd d falle ut”

En av de ansatte sier at ting er litt vanskelig akkurat na da de ikke har noe klar leder. En annen
ansatt forteller at i en lengre periode har lederne veert opptatt med forskjellig prosjekter, slik at
personalet neste ikke har sett leder. Noe far de vite om, mens at andre ting hgrer de bare om. |
tillegg til dette heftes leder med turnusarbeid, som tar tid. Situasjonen med mye utskifting av

leder, og perioder uten beskrives som belastende og vanskelig. | falge litteraturen kan negativ

relasjonskvalitet mellom leder og medarbeider vaere helsefarlig, og fare til sykefraveaer.*

«l en lengre periode har lederne veert opptatt med alle mulige prosjekter, vi har nesten ikke
sett henne. Noen vet vi om, det er informasjon vi far, og noen hgrer vi bare om. Na jobber de
med det og det, ogsa vet vi ikke mere. Ogsa har du det evige turnus greien som tar sann tid, sa
er de veldig opptatt med disse tingene, sa da blir lite. Det jeg kanskje komme gnsker meg fra
henne, det er at nar vi har dager det er lite folk at hun kunne tatt seg tid og kommet inn og
hjelpes til. For noen ledere gjer det, vet jeg. Man ser na litt av hvert ndr man surrer rundt
her ar eller as. Noen gjar det og andre gjar det ikke. Det er veldig mange ganger under
korttidsfraveer at vi blir gadende med mindre folk enn det vi til vanlig gjer, og det er ikke

sundt.»

Her sies det noe om leders tilstedeveerelse og synlighet. Det kan tenkes at leder som er
fraveerende og ikke se hva som skjer i det daglig redusere de ansattes opplevelse av a ha en
tilstedevaerende leder. Videre trekker informanten frem viktigheten av at de gnsker a bli sett i
relasjon med leder. Og en av lederne opplever dette som noe av det aller beste for henne som
leder, & veere tilstede. Relasjonsledelse bgr alltid ha fokus pa den totale relasjonskvaliteten i et

arbeidsmiljg, for & skape helsefremmende arbeidsplasser, og unngér skade®.

* http://mag.idebanken.org/denviktigesamtalen/
http://mag.idebanken.org/denviktigesamtalen/
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Samtlige lederen beskriver egen tilgjengelighet som stor. Pa spgrsmal om hvor tilgjengelig de

er svarte de:

”24 timer i dognet i 25 dr”
”Jeg er alt for tilgjengelig, jeg burde kanskje skjerme meg litt”

vi tolker dette slik at lede alltid kan nas, hvis de ansatte har behov for det, og at de selv
opplever sin tilgjengelighet som stor. Da vi spurte de ansatte hvor tilgjengelig leder var fikk

vi fglgende svar:

«Den er grei synse jeg. Jeg har ikke hatt noe problem & fa tak i henne nar jeg trenger det. Det
synes jeg er helt grei»

«Sa lenge jeg vil ha tak i henne, far jeg tak i henne.»

«Ja akkurat na er det veldig vanskelig, for na vet vi ikke. Vi har ikke noe konkret leder. Men
nar vi hadde leder, sa var det veldig greit»

Synlig leder er omtalt av Spurkelands(2004) som en av dimensjonen innenfor

relasjonskompetanse.

"God ledelse for meg vil veere og veere neert de ansatte. Og veere tilstede, og se jobben og se
utfordringer og vaere med pa det, og finne lgsninger pa de utfordringer vi har. A veere med &

tilrettelegge for gode stunder for de ansatte”

Tilbakemeldinger er en viktig del av samspillet mellom leder og ansatt, medarbeider samtaler
er en plattform for & sikre dette. Det fremkommer at medarbeidersamtalen ikke var
gjennomfgrt slik det er ment. En av informanten har hatt mellom 2-3 medarbeidersamtale sin
hun startet i 1990.

Lederne sier at tiden ikke strekker til, en av lederne sier at hun har som plan om a
gjennomfare disse etter at hun er ferdig med den nye turnusen. Lederne forteller at de fikk en
ny mal som heter Linda Lai, dette var ment som et verktgy for gjennomfaring av
medarbeidersamtalen, og fokuserte pa det positive, samt mestring og utfordringer og
maloppnaelse. Lederne beskriver malen som tidkrevende og at den kanskje bgr med
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forenkles. Medarbeidersamtaler er en mulighet for samspill og tilbakemeldinger mellom leder

0g ansatt. En av de ansatte sier falgende om medarbeidersamtalene

Det er i hvertfall mange som sier at de kunne trengtes. At de hadde kanskje lagt mer vekt pa

medarbeidersamtaler, for da far man den en til en”

4.4.2 Betydning av ledelse pa sykefraveersoppfalgingen.

Sykefraveeret er en stor del av ledernes arbeid, og en del av personaloppfalgingen lederne
bruker tid pd. Da vi spurte informantene om hvilke betydninger ledelse hadde pa

sykefraveersoppfelgingen fikk vi falgende svar:

” Det tenker jeg har veldig stor betydning, det er viktig at man foler at man blir ivaretatt, hvis
man er syk, og det blir over lengre tid. Sa det er viktig at man faler at man blir ivaretatt, og
fulgt opp og at du ja faler at du kanskje har samhgrighet med jobben, selv om du er hjemme.
Ja da har du noe a forholde deg til, da blir det kanskje litt letter nar du skal tilbake, enn hvis
du ikke har noen oppfelging, eller kontakt med de du jobber samens med. Ja da blir kanskje
terskelen litt for & komme tilbake, nar du har vert borte lenge. Det er alltid godt a fale at

noen bryr seg”

Dette samsvarer med det litteraturen sier om viktigheten av individuell omtanke med a gi

spesiell oppmerksomhet og se demmes spesielle behov(Bass, 2006)

Den ansatte vektlegges det a bli ivaretatt, det a bli vist omsorg og det & fgle at noen bryr seg.
Det a ta seg tid til mate og legge planer for oppfelging. Inkludering og kommunikasjon vil
kunne spille en rolle. Mennesker er forskjellig og lederen ma ha ferdigheter som bidrar til &
finne frem til rett type oppfalging for den enkelte. Samhgrighet og kontakt med kollegaer, vil
kanskje gjere det letter & komme tilbake i arbeid, og at dette senker terskelen for a for &
komme tilbake. Studier utfer av STAMI har vist at stgtte fra nsermeste leder er avgjerende. En
leder som gir stette og hjelp i arbeidet, er villig til & lytte ndr man har problemer i arbeidet, og
verdsetter arbeidsresultater, har gunstig virkning pa mental helse og pa ryggsmerter hos

hjelpepleiere®

> https://stami.no/ledelse-helse-fravaer-og-frafall-fra-arbeidslivet/
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“Du er helt avhengig av god dialog hvis du skal klare a begynne d jobbe gradert. Mdlet er d
komme tilbake i full jobb, og du ma starte en plass, slik at du nar det malet med & komme
tilbake i 100%. At du ikke far for tunge arbeidsoppgaver for da kan du bli enda lengre
sykemeldt”

lederne har tilnaermet likt syn pa god sykefravearsoppfelging, og svare falgende pa hva de
mener er god oppfalging av ansatt som er sykemeldt.

”Det er ndr de ansatte foler at de blir fulgt bra opp, du ma bade vise omsorg og stille krav.

Nar vi far til a inkludere den sykemeldte og ser at det gdar fremover”

en annen leder sier fglgende pa samme spgrsmal:

“Det er a holde ofte kontakt med den sykemeldte krev at de kommer innom med jevne

mellomrom”

Bade lederne og de ansatte trekker fem det & vise omsorg som viktig, samt det & holde jevnlig
kontakt. Det synes & enes om at jevnlig kontakt bidrar til arbeidstakeren holdes ner og ikke
faller ut. God personalpolitikk dreier seg nettopp om dette, & vise at den ansatte tas pa alvor

og at leder bryr seg®?

4.4.3 Lederstotte i sykefraveersarbeid

| dagens system har lederen den mest sentrale rollen i sykefraveersoppfelgingen, dette
understgttes bade av tidligere forsking (Ose,2012) samt funn vi har gjort i var forskingsstudie

Pa sparsmal om statte ordninger for leder i virksomheten sier en av lederne falgende:

"Konkret lederstotte for det arbeidet som leder gjor i organisasjon, da md vertfall jeg ta

initiativ #i! det selv”

> http://mag.idebanken.org/denviktigesamtalen/
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Det kan synes som om lederstgtte ikke har et fokus, og at ledene ma drive oppsgkende
virksomhet for & hente statte. Pa sparsmal om stetteordninger for lederne som driver

sykefraveersoppfelging, sier en av ledene falgende:

"Du er jo litt alene i sykefraveersoppfolging som leder, bdade i forhold til samarbeid med lege
og samarbeid med NAV. Jeg kan ikke si at jeg heter noe stgtte i avtalen, det ligger ikke noe

der som gir meg stotte”

| intervjuet fremkommer det at lederne kan selv sgke statte fra NAV arbeidslivssenter for
bistand i sykefravaersoppfelging. Lederen sier at hun har sgkt stgtten her tidligere, men at
NAV- arbeidslivsenter oppleves som et organ som drives pa siden av selve oppfalgingen.
Lederen opplever utfordringer med denne ordningen, da det ikke er de samme kontaktene som

mgter dem nar oppfalgingsmater skal avholdes.

Pa sparsmal hvor ofte lederne henter stette hos NAV arbeidslivsenter sier lederne fglgende:

"Jeg har henter stotte der tidligere. Vi har god kontakt med dem, og vi har hatt samme
kontaktperson over lengre tid, men med NAV kontakten som er pa dialogmeter, der synes jeg

ikke det er sa enkelt”

Slik vi forstar dette er det leders eget ansvar a sgke stgtte og bistand, bade i forhold til
lederoppgaver og i forhold til sykefravaersoppfalging. Lederen opplever at NAV
arbeidslivsenter har veert til hjelp, og kontakten er god. Men at det er utfordrende at det ikke
er de samme personene de mgter pa arbeidslivsentret og i selve dialogmgtene. Leden sier at
hun ikke henter noe statte i selve avtalen og at det ikke er noe der for henne som leder som gir

statte i sykefraveersarbeid.

NAV- arbeidslivsenter ligger pa siden av selve oppfalginga, og ved siden av NAV-radgiverne
som lederne mgter i dialog matene, dette oppleves som en utfordring for lederne og de ma
oppseke disse selv noe som fremkommer i vare intervjuer.

” Kontakten er mot NAV radgiverne kan veere utfordrende”
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Lederne opplever dette som utfordrende og sier fglgende:

“Du er jo litt alene med sykefraveersoppfolging som leder, Ved konkret lederstotte i
organisasjon, da ma jeg ta initiativ selv, det ligger ikke noe i selve avtalen”

"NAV arbeidslivsenter er pa sidelinjen”

4.4.4 Funn ledelse

Vi har funnet flere faktorer i var forsking pa ledelse og implikasjoner det har pa
sykefraveersoppfelging. Lederne har et stort ansvar i selve oppfalgingen, bade i forhold til
gjennomfgring av oppfalgingsplaner, og faste mgter med sykemeldte, lege og NAV. Det kan
synes som om leder har fatt en slags koordineringsrolle for den sykemeldte. Det er leders
ansvar a tilrettelegge for den enkelte, og tilretteleggingen bgr veere individuelle. Lederrollen
er kompleks og litteraturen viser til at en leder skal inneha flere ulike funksjoner og

ferdigheter.

Leder skal vaere” tett pa” i oppfelgingen av den enkelt arbeidstaker, dette for & sikre at man
holder den ansatte innom arbeidsplassen, for a unnga frafall. Bade ledere og ansatte tar dette

opp som en viktig faktor i sykefraveersoppfalging.

Lederstgtten i organisasjonen er bygget pa at ledere skal drive oppsgkende virksomhet, bade i
forhold til sykefraveersoppfelging, og generell lederstatte. Nar lederne tar kontakt sier de at
NAV arbeidslivsenter fungerer som en stgtte. Kontakten er god og det trekkes frem som
positivt at det har veert samme kontaktperson over lengre tid. Tiltros for at stgtten oppleves
som god, opplever leder at NAV Arbeidslivsenter blir en funksjon som ligger pa siden av
selve oppfelgingen. Dette begrunner lederne med at det i selve dialogmaten med NAV ikke er
de samme saksbehandlerne, og at denne kontakten ikke er like god. I forhold til selve IA
avtalen opplever ikke lederne at det er noe & hente i form av statte, og sier at det ligger ikke

noe der for dem som ledere.

| en generelle oppfalgingen av sykemeldte arbeidstakere fremkommer det at det & ha en leder
med relasjonskompetanse kan virke gunstig. En leder med hgy grad av relasjonskompetanse,

som viser omsorg, som bryr seg, og ser den enkelt medarbeiders behov. En leder som kjenner
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til grunnleggende motivasjon faktorer som kan pavirke den ansattes prestasjoner og vilje til &

mgte pa jobb, hvis de har en darlig dag.

Det vektlegges systematisk jobbing med oppfalgingen, a planlegge mater, og det a vere godt
forbedret. Samt at kontakten er vedvarende. Det trekkes frem som gunstig at arbeidstaker
opprettholder kontakten med kollegaer og arbeidssted.

Tilbakemeldinger er en viktig funksjon, som omtales som grunnleggende. Alt ledere streber
mot & gi medarbeider tilbakemeldinger pa utfarelse og fremgang i arbeid, noe som vil kunne
pavirke motivasjon. Litteraturen viser til at tiloakemeldinger er en stor del av det & drive

ledelse.

Medarbeidersamtalene som Kufmann og Kaufmann(2009) trekker frem som et verktagy som
skal og bar bukes, blir ikke gjennomfer slik intensjon er. Dette oppleves som uheldig av de
ansatte som sier at det kunne trenges. Det a fa den en til en tiden med leder.

En synlig og tilstedeveerende leder fremkommer som optimalt, bade av ledene selv og fra de
ansatte. De ansatte gnsker en leder som ser dem og som gir bekreftelse pa at noen bryr seg.
Tilgjengeligheten og tilstedeveerelse av leder synes som viktig jevnt over, bade ledere og
ansatte vektlegger dette. Lederne opplever at de ikke har anledning til & delta i miljget i den
grad de gnsker, og i forhold til intensjonen, som er at leder er 40% i produksjon.

Utafra var forsking opplever vi at ledere har er stort ansvar, og liten tid til & falge dette opp.
Planlagte arbeidsoppgaver blir utsatt og de ansatte opplever perioder med lite tilstedevaerende

leder, eller mangel pa ledelse.
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5.0 KONKLUSJON

Vi har gjennom denne forskningsoppgaven prgvd a finne faktorer for hva som spiller inn i
sykefravaersoppfalgingen i en 1A-organisasjon. Det er som nevnt i metodekapitlet vart ikke
generaliserbare funn grunnet metodevalg og oppgavens omfang, men vi haper at funnene kan
veere overfgrbare. Funnene vil vise veien til nye tiltak og eventuell videre forskning av
temaet. Vare forskningssparsmal har vi drgftet opp mot litteratur, og empiri. Etter a ha
analysert datamaterialet, ser vi at det bade fra ledere og ansatte skiller seg ut noen felles

faktorer som kan veere med a pavirke sykefravearsarbeidet i organisasjonen.

Vi har hovedfunn som er relatert til 1A- avtalen som et verktay i sykefraveersoppfalgingen. Et
av funnene er organiseringen av NAV arbeidslivsenter sett opp mot den gvrige NAV
organisasjonen. Lederne opplever manglede lederstgtte i magte med NAV trygd, da NAV
Arbeidslivsenter ikke er tilstede eller medvirkende som veiledere i selve
sykefraveersoppfelgingsmater. NAV arbeidslivsenter blir et organ pa siden.

Det oppleves at det er manglede kompetanse pa veiledning i spesielle saker, og veiledningen

blir gitt pa generelt grunnlag, fordi spesial kompetansen ligger hos NAV trygd.

Leders rolle i sykefraveersoppfelgingen fremstar som “alfa og omega”, det kan synes som om
ledere har fatt en slags koordineringsrolle for den sykemeldte. Leder skal pase at
sykefraveersoppfelgingen skijer i henhold til alle palagte oppgaver som skal utfgres i trad med
IA-avtalen. Leder burde ha hgy grad av relasjonskompetanse i mgte med den sykemeldte, for
at oppfalgingen skal oppleves som god. Oppfalgingen bar vere individuelt tilpasset den
enkelte ansatte. | mgte med medarbeidere ber leder inneha et sett med ferdigheter for at

kommunikasjon skal lykkes med den viktige samtalen.

Lederne opplevde manglende lederstatte bade intern og ekstern. Ledene ma drive oppsgkende
virksomhet for & hente lederstgtte bade internt i egen organisasjon, samt ekstern opp mot
NAYV arbeidslivsenter.

Forskingen var viser at bade ledere og medarbeider opplever press pa arbeidsplassen, og i

noen tilfeller opplever de flere forskjellige typer press. Det kan betegnes som et krysspress.
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Dette kommer til uttrykk i form av tidspress, opplevelsen av uunnveerlighetspress, moralpress
og sanksjonspress. Organisasjonen fremstar som en arbeidsplass der fravaerslegimiteten er lav.
Det vil si hgy terskel for at den ansatte som har redusert arbeidsevne grunnet sykdom eller

andre plager ikke skal kunne komme pa jobb.

Sykenerveersfokuset fra lederne er sterkt, og dette medfarer skjult tilrettelegging i
avdelingene. Forskingen har vist at 1A -Avtalen har gkt fokuset pa sykefravaersoppfalgingen,

dette i form av & holde ansatte med redusert arbeidsevne pa jobb.

Pa bakgrunn av vare funn, understgttet av tidligere forskning samt relevant litteratur kan vi
ikke se at 1A-avtalen slik den foreligger i dag har klart og oppfylle intensjonen om redusert
sykefravaer. Vare informanter opplever i tillegg at NAV- Arbeidslivssenter ikke er

hensiktsmessig organisert for a gi den lederstgtte som det er behov for.
Vi har laget modell 1 som fremstiller vare hovedfunn i forskningen var. Modellen viser

hvordan organiseringen av NAV oppleves fra et lederperspektiv, samt de implikasjoner som

oppstar. Dette sett opp mot sykefravaersoppfalging i en IA organisasjon.
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Modell 1.

NAV ARBEIDSLIVSSENTER

KOMPETANSE

NAV TRYGD

KRYSSPRESS

SKJULT
TILRETTELEGGING

6.0 VEIEN VIDERE

Forslag til videre tiltak og forsking internt i organisasjonen:

Ut ifra var forskning foreslar vi forbedring av systematisk lederstgtte i forhold til sykefraveers
oppfalging i organisasjonen.

Videre bar det ut ifra vare funn gjeres en kartlegging for & avdekke omfanget av skjult

tilrettelegging.

Forslag til videre tiltak i forhold til 1A avtalen som et verktay i sykefravaers oppfelging:
Det bar vurderes om NAYV arbeidslivsenter burde organiseres inn under Nav trygd og om

avtalen inneholder de virkemidler som skal til for & oppna avtalens intensjon.
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VEDLEGG A
INTERVJUGUIDE

Intervjuguide for ansatte

Hva er viktige faktorer som spiller inn i gjennomfgringen av sykefraveersoppfalging i
trad med IA-avtalen?

1.Bakgrunnsopplysninger:

Kan du fortelle litt om dine arbeidsoppgaver/ansvarsomrade?
Utdanning?
Nar begynte du & jobbe omsorg i kommunen?

Hvor stor stilling jobber du i?

2. Forskningsspgrsmal 1 Hvordan har ledelse og kommunikasjon betydning for

sykefravaersoppfglgingen?

Hvilke faste matestrukturer har dere i deres avdeling? (personalmagter, trepartsmeter,
kvalitetsmgter)

Kan du si noe om mgtene? Hvordan gjennomfares de, og hvordan felges de opp i etterkant?
Hvor ofte gjennomfares medarbeidersamtaler i din enhet?

Hva er tema pa medarbeidersamtalen?

Pa hvilke mater opplever du at tema fra medarbeidersamtalen blir fulgt opp? Og eventuelt nar
blir det fulgt opp?

Hvordan opplever du tilgjengeligheten til din n&ermeste leder?

Hvordan meldes sykefraveer i din avdeling?

Hvordan falger lederen din opp sykefravaer?

3. Forsknings spgrsmal 2: Hvilken betydning har ledelse pa sykefraveersoppfalging?

Gjeres det andre tiltak i forbindelse med sykefraveersoppfelging i din avdeling? (eksempler?)
Hva er god ledelse for deg?

Hvordan gnsker du a bli fulgt opp i sykefraveersperioden? Kan du gi noen eksempler?

Hva er viktig for deg?

Hvordan oppfatter du ledelsen ved din avdeling?
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Intervjuguide for ledere

Hva er viktige faktorer som spiller inn i gjennomfgringen av sykefraveaersoppfelging i

trad med IA — avtalen?

1.Bakgrunnsopplysninger:

Kan du fortelle litt om dine arbeidsoppgaver/ansvarsomradet?
Utdanning?

Nar begynte du & jobbe i omsorg i kommunen?

Kan du fortelle konkret hva arbeidet ditt gar ut pa?

2. Forskningsspgrsmal 1: Hvordan har ledelse og kommunikasjon betydning for

sykefraveersoppfglgingen?

Hvilke faste matestrukturer har dere i deres avdeling? (personalmgter, trepartsmeter,
kvalitetsmeter)

Kan du si noe om mgtene? Hvordan gjennomfares de, og hvordan felges de opp i etterkant?
Hvor ofte gjennomfagres medarbeidersamtaler i din enhet?

Hva er tema for medarbeidersamtalen?

Hvordan falger du som leder opp tema i etterkant av medarbeidersamtalen?

Hvor tilgjengelig er du for dine ansatte?

Hvordan meldes sykefraveer i din avdeling?

Hvordan falger du opp sykefraveer? (tIf, faste mater, planer, osv..?)

3.Forsknings spgrsmal 2: Hvilken betydning har ledelse pa sykefraveersoppfalging?

Hva er god ledelse for deg?

Hva mener du er god sykefraveersoppfalging?

Hvilken betydning har 1A-avtalen for deg i din sykefravaersoppfelging? (effekt, resultat..?)
Hvordan spiller sykefraversarsak/diagnose inn pa din utgvelse av sykefraveaersoppfalging?

Gjeres det andre tiltak i forbindelse med sykefraveersoppfelging i din avdeling? (eksempler?)
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Intervjuguide — oppfalgingsspgrsmal

Leder:

Hvordan blir leder ivaretatt i egen organisasjon i sitt arbeid med sykefravearsoppfalgingen i
trad med 1A-avtalen?

Hvordan blir 10-FAKTOR undersgkelsen fulgt opp i organisasjonen?

Intervju med HMS-radgiver:

Fortell kort om bakgrunnen din i forhold til ditt IA-arbeid

Hvilke erfaringer har du gjort deg med IA- avtalen som verktgy i sykefraveersoppfelgingen?
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Hege Christin Stenhammer
Postboks 1450
B043 BODG

Var dato: 23.04 2018 Var ref: B0261F3/LT Dieres dato: Dieres ref:

Forenklet vurdering fra NSD Personvernombudet for forskning

Wi viser til melding om behandling av personopplysninger, mottatt 10.04.2018.
Meldingen gelder prosjektet:

60267 Hva er wiktige faktorer som spiller inn i giennomiforing av deimal 10 1A-
avtalen.

Behandlingsansvariig Nord umiversitet, ved institusionens everste feder

Daglig ansvarlig Hege Christin Sterfiammer

Rudernt Lime Soltveadt

Vurdering

Etter gjennomgang av opplysningene | meldeskjemaet med vedlegg, vurderer vi at prosjektet er omfattet
&v personopplysningsloven § 31. Personopplysningene som blir samlet inn er ikke sensitive, prosjektet er
samtykkebasert og har lav personvernulemps. Prosjektet har derfor fatt en forenklet vurdering. Du kan
g4 i gang med prosjektet. Du har selvstendig ansver for & felge vilkirene under og sette deg inn i
veiledningen i dette brevet.

Vilkar for var vurdering
Vir anbefaling forutsetter at du gjennomferer prosjektet i trad med:
« opplysningene gitt i meldeskjemaet
= krav til informert samtykke
« gt du ikke innhenter sensitive opplysninger
« yeiledning i dette brevet
= Mord universitet sine retningslinjer for datasikkerhet

Veiledning

Krav til informert samtykke
Utvalget skal f4 skriftlig ogleller muntlig informasjon om prosjektet og samtykke til deltakelse.
Informasjon mé& minst omfatte:

= st Mord universitet er behandlingsansvarlig institusjon for prosjektat

= daglig amsvarlig (eventuelt student og veileders) sine kontaktopplysninger

= prosjektets formél og hva opplysningene skal brukes til
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