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Forord

Oxford Research har i samarbeid med Sintef Digital og p& oppdrag fra Digitaliserings- og
forvaltningsdepartementet og statens partssammensatte IA-gruppe gjennomfert en
utredning om oppfelging av arbeidstakere med hyppig gjentakende sykefraveer i det
statlige tariffomradet. Oppdraget er finansiert gjennom avsatte midler fra
Hovedtariffavtalene 2024-2026.

Vi vil rette en stor takk til alle informanter som har delt sine erfaringer med oss. Mange
har fortalt om krevende og personlige situasjoner, og deres bidrag har vart avgjerende for
a forstd hva som kjennetegner gode og mindre gode oppfelgingslep. Vi vil ogsa takke
oppdragsgiver og referansegruppen for nyttige innspill og godt samarbeid underveis i
arbeidet.

Oxford Research star ansvarlig for rapportens analyser, vurderinger og konklusjoner.
Kristiansand, 15. juni 2026

Morten Grenas-Werring
Prosjektleder
Oxford Research
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Sammendrag

Denne rapporten bygger pd en omfattende kartlegging av hvordan statlige virksomheter
forebygger og felger opp hyppig gjentakende sykefraver. Utredningen er bestilt av
Digitaliserings- og forvaltningsdepartementet pa vegne av statens partssammensatte [A-
gruppe og finansiert gjennom avsatte midler fra Hovedtariffavtalene 2024-2026. Formalet
med oppdraget har vert 4 utvide kunnskapsgrunnlaget om hyppig gjentakende sykefravaer
ved 4 kartlegge n@rmeste leders oppfolging av arbeidstakere med hyppige gjentakende
sykefravaer og erfaringer fra arbeidstakere med slikt sykefravaer.

Datagrunnlaget bestér av totalt 113 intervjuer med ledere, ansatte, tillitsvalgte,
verneombud og HR-ansatte i ti statlige virksomheter, som speiler bredden i det statlige
tariffomradet. [ utvelgelsen av caser har erfaring med omstilling og fjernledelse, ulik
geografisk plassering, grad av fleksibilitet med hensyn til arbeidsorganisering og omtaler
av sarlig innsats i sykefravarsarbeidet blitt vektlagt. Skriftlige kilder som belyser
virksomhetens rutiner og foringer for forebygging og oppfelging av hyppig gjentakende
sykefravaer er ogsa gjennomgatt.

Hyppig gjentakende sykefravaer kom inn som satsingsomréde i [A-avtaleperioden 2019-
2024. Begrepet viser til fraveer hos enkeltindivider som samlet sett er hoyt, men fordelt pa
mange korte eller lengre fraveersperioder. Slikt fraveer kan skape utfordringer for bade
arbeidstaker og arbeidsplassen, og fere til utsteting fra arbeidslivet. Eksisterende
definisjoner har tatt utgangspunkt i legemeldte fravarsperioder og ser ut til & vaere mer
basert pa tilgjengelige data enn en helhetlig beskrivelse av hvordan slikt fraveer forstas. |
utredningen har folgende definisjon blitt lagt til grunn for datainnsamlingen og analysene:

Hyppig gjentakende sykefraveer viser til egenmeldt og legemeldt sykefraveer:

a) med en frekvens, samlet varighet og konsentrasjon i tid, som er hayere enn det
som normalt forekommer blant arbeidstakere med lignende arbeidsbetingelser

b) som skaper utfordringer for den enkelte arbeidstaker og/eller arbeidsplassen

¢) det er mulig for arbeidsgiver og/eller arbeidstaker d forebygge eller redusere.

Problemstillingene befinner seg pa bade system- og individniva og beregrer bade
virksomhetens forebyggende arbeidsmiljearbeid, rutiner og foringer knyttet til oppfelging
av hyppig gjentakende sykefravaer samt lederes og ansattes erfaringer med oppfelgingen i
konkrete saker. Involvering av andre akterer, med hovedvekt pa HR, tillitsvalgte,
verneombud, bedriftshelsetjeneste (BHT), Nav og fastlege er ogséa tematisert.

Basert pa empirien som er samlet inn, kan det konkluderes med at hyppig gjentakende
sykefraver har svakt fotfeste som begrep og forstéelsesramme i praksisfeltet. Ingen av
virksomhetene har rutiner som eksplisitt omtaler begrepet «hyppig gjentakende
sykefraver» og fa informanter viser til at fenomenet er et fokusomrade i virksomhetenes
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arbeidsmiljearbeid eller foringer for sykefraversoppfoelging. Selv om begrepet ikke
brukes direkte, har mange informanter likevel et forhold til innholdet.

Arbeidet med oppfoelging av hyppig gjentakende sykefraver fremstér som krevende,
uoversiktlig og personavhengig. Bade regelverk, organisering og det relasjonelle arbeidet
bidrar til dette. Sykefravarsarbeid rettet mot hyppig gjentakende fravar fremstar som
krevende, fordi det er relasjonelt, skjennsbasert og noen ganger emosjonelt belastende;
uoversiktlig, fordi denne typen fraveaer ikke alltid treffes like godt av virksomhetenes
systemer, begreper og rutiner, og personavhengig, der kvaliteten pd oppfolging i stor grad
preges av den enkelte leders kompetanse og kapasitet samt trekk ved den ansatte og
arbeidssituasjonen.

I intervjumaterialet finnes det en rekke eksempler pa god og hensiktsmessig oppfelging
av hyppig gjentakende sykefravaer. Mange ledere oppdager menstre med hyppig
gjentakende sykefraver, tar temaet opp pa en hensiktsmessig méte med den ansatte og
igangsetter tilrettelegging som gjeor at den ansatte beholder tilknytningen til
arbeidsplassen og mestrer arbeidet, tross sine helseutfordringer. Samtidig framkommer
det ogsa mange eksempler pé at oppfelgingen ikke har fungert, at relasjonen mellom
leder og ansatt har blitt konfliktpreget og at situasjonen framstar som fastlist. Ansatte
med hyppig gjentakende sykefraveer er en uensartet gruppe med ulike behov.
Intervjudeltakerne forteller om sykdomsarsaker som spenner mellom blant annet psykiske
lidelser, kroniske og somatiske sykdommer, nevroutviklingsforstyrrelser, rusavhengighet
og utmattelse. Mange ledere strever dessuten med & folge opp ansatte med sammensatte
utfordringer som ligger i grensegangen mellom psykiske helseplager, utmattelse og
totalbelastning i livet. Mistrivsel og konflikter pé arbeidsplassen bidrar ogsa til & gjere en
del saker krevende & hindtere, bade for ledere, ansatte og andre involverte akterer.

Det forebyggende relasjonsarbeidet ser ut til & vaere den viktigste forutsetningen for et
vellykket oppfelgingsarbeid. Dersom leder og den ansatte har en trygg og god relasjon fra
for, er det enklere & skape en god dialog rundt utfordringer i arbeidssituasjonen,
arbeidsevne og tilretteleggingsmuligheter. Leder trenger ikke nedvendigyvis & kjenne
sykdomsarsaken for 4 tilrettelegge godt, sa lenge den ansatte er 4pen om sine behov.
Forventningsavklaringer i «fredstid» skaper dessuten tryggere rammer nér utfordringer
oppstar. Flere ledere beskriver at de forseker & mete ansatte med varme, samtidig som de
er tydelige pa forventninger, medvirkningsplikt, virksomhetens behov og rammene for
tilrettelegging. Datamaterialet tilsier at denne balansen er avgjerende for 4 bevare tillit og
samtidig f& gjort nedvendige avklaringer. Et annet fellestrekk ved gode oppfelgingslep er
at leder ikke stér alene for lenge: Nar flere aktarer kobles pa tidlig og med tydelige roller,
gker sjansen for & finne gode lgsninger. Tiltak som hjemmekontor, tilpasset arbeidstid,
endrede oppgaver, skjerming fra bestemte belastninger, fysisk tilrettelegging, gradert
sykmelding eller hospitering fungerer best nér de inngér i en konkret og tidsavgrenset
plan. Hjemmekontor peker seg samtidig ut som et motsetningsfylt tilretteleggingstiltak:
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Det kan gjere det mulig for ansatte & arbeide pa tross av helseplager, men kan ogsa eke
avstanden til arbeidsfellesskapet og vanskeliggjore leders oppfelging av den ansatte.

For a redusere personavhengigheten i oppfelging av hyppig gjentakende sykefraveer,
trenger ledere felles forstdelse av nar hyppig gjentakende fravaer ber gi grunnlag for
oppmerksombhet. Flere virksomheter vil ha nytte av bedre systemstette for & fange opp
mgnstre. Jobbmobilitet peker seg ogsa ut som et forbedringsomrade. I noen saker kan det
vaere mer hensiktsmessig at den ansatte far hjelp til 4 finne annet arbeid, enn stadig mer
omfattende tilrettelegging i en stilling som ikke er forenlig med arbeidsevnen. Temaet ber
derfor kunne tas opp tidligere, uten at det nedvendigvis sees pa som innledning av en
oppsigelsesprosess. Samarbeidet med fastlege fremstar som et underutnyttet potensial.
Datamaterialet viser at arbeidsgivere i liten grad har dialog med sykmeldtes fastlege,
samtidig som ansatte ofte beskriver fastlegen som en svart viktig stettespiller. Empirien
viser at verken tillitsvalgte eller verneombud deltar i arbeidet med enkeltsaker i utstrakt
grad. Dette framstar som et paradoks, all den tid det er gode erfaringer med bidragene fra
tillitsvalgte og verneombud nar de forst blir involvert. Endelig peker funnene pa behovet
for & se hyppig gjentakende sykefraver tydeligere i sammenheng med
arbeidsorganisering. Hvis ikke risikerer man & individualisere fraversarsaker som i storre
eller mindre grad har utspring i arbeidsmiljoet.

Dersom [A-samarbeidet skal viderefore og eventuelt styrke «hyppig gjentakende
sykefraver» som et eget satsingsomrade, vil det vaere formalstjenlig & tydeliggjore hva
begrepet viser til og & differensiere det i relevante underkategorier. Gjentakende
langtidsfravaer blir allerede i stor grad handtert og fanget opp gjennom de lovpalagte
stoppunktene og virksomhetenes systemer og rutiner som skal sikre at disse blir etterlevd.
Det gjentakende korttidsfravaeret blir ikke nedvendigvis fanget opp og identifisert som et
potensielt problem, med mindre nermeste leder er tett pa og tar tak i saken. Gjentatte
korte fraver kan vere et tidlig signal om en begynnende frakoblingsprosess, men de kan
ogsa veere en midlertidig fase som gar over av seg selv. Dersom forbigdende hyppig
fraveer blir tematisert pa en for lite skdnsom mate, kan det skape mistillit, gjore ansatte
mer utrygge og i verste fall bidra til utsteting av personer som har en begrenset
restarbeidsevne. Det er en styrke ved den norske arbeidslivs- og velferdsmodellen at ogsé
personer med ulike helseutfordringer deltar i arbeidslivet. Dersom begrepet skal gi
analytisk og praktisk merverdi, ber det kunne vises til fellesnevnere som tilsier at
forebyggings- og oppfelgingsarbeidet ber innrettes pa en annerledes méte enn ved annet
sykefravaer. Det bar ogsa bidra til & identifisere og felge opp saker som kan ende med
varig frafall, dersom de blir oversett for lenge.

Avslutningsvis har rapporten konkrete, praktiske anbefalinger til ledere, arbeidstakere,
HR-avdelinger, tillitsvalgte, verneombud, sykmeldere og Nav om hvordan de kan bidra
pa en mest mulig konstruktiv méte i forebyggingsarbeidet og i oppfelging av
arbeidstakere med hyppig gjentakende sykefraver.
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1. Innledning

Formaélet med oppdraget har vart & utvide kunnskapen om hyppig gjentakende
sykefraveaer i det statlige tariffomradet. Utredningen har kartlagt hvordan ledere folger opp
ansatte med slikt fravaer, og samlet inn erfaringer direkte fra arbeidstakere, ledere,
tillitsvalgte, verneombud og HR-ansatte i ti statlige virksomheter gjennom case-studier.
Statens personalhédndbok viser til at det statlige tariffomridet bestér av ca. 200 store og
smé virksomheter over hele landet og omfatter i overkant av 170 000 medarbeidere.
Virksomhetene far sitt samfunnsoppdrag fra Stortinget og regjeringen, og har ulike
formal (Digitaliserings- og forvaltningsdepartementet, 2025). Kartleggingen speiler
bredden i rammevilkar, arbeidsorganisering og yrkesgrupper som kjennetegner statlige
virksombheter.

1.1 Hva er hyppig gjentakende sykefravaer?

Ettersom «det mangler en generell definisjon av hyppig gjentakende sykefraveer» (Delalic
et al., 2024), og de eksisterende definisjonene ser ut til & veere mer basert pa tilgjengelige
data mer enn en presis beskrivelse av fenomenet, gjorde vi en begrepsavklaring tidlig i
prosjektet. I kartleggingen har vi forstatt hyppig gjentakende sykefraveer som egenmeldt
og legemeldt sykefraveer:

a) med en frekvens, samlet varighet og konsentrasjon i tid, som er hoyere enn det
som normalt forekommer blant arbeidstakere med lignende arbeidsbetingelser

b) som skaper utfordringer for den enkelte arbeidstaker og/eller arbeidsplassen

¢) det er mulig for arbeidsgiver og/eller arbeidstaker d forebygge eller redusere.

Definisjonens forste ledd har tatt utgangspunkt i at fravaeret mé ha et visst omfang, og at
det da er viktig & se pé det totale fravaeret, inklusive egenmeldinger. I det statlige
tariffomréadet har arbeidstakere som hovedregel rett pa totalt 24 egenmeldingsdager i
lopet av et ar, og hvis alle egenmeldingsdagene brukes opp utgjer det et forholdsvis heyt
fraveer, dvs. ca. 10 prosent av et vanlig arsverk pa 230 dager. I tillegg ma det vaere et
menster 1 fravaeret, altsd det mé ha en viss frekvens og vare konsentrert innenfor en viss
tidsperiode. Fraveret er ikke gjentakende hvis det bare forekommer som ett langvarig
tilfelle. «Hyppig» méa imidlertid forstas som et relativt begrep. I likhet med ord som
«stort» eller «lite» gir det kun mening hvis man ogsé spesifiserer «i forhold til hva». Hva
som er et unormalt omfang og fraversmenster kan variere med jobbinnhold og jobbtype.
I virksomheter med uniformert personell, skift- og turnusordninger og/eller krav til fysisk
tilstedevaerelse blir fraveer mer merkbart, enn i kontorarbeidsplasser med hay grad av
jobbautonomi og/eller mulighet for hjemmekontor, som kan absorbere mer fravar
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gjennom fleksibilitet. Vi sa det derfor som lite hensiktsmessig & sette en eksplisitt,
kvantitativ terskel som skulle gjelde pa tvers av virksomheter i kartleggingen.

En neytral definisjon ville kun forholde seg til det objektive ved fravaret, altsd frekvens,
varighet og konsentrasjon innenfor et tidsrom, relativt til sammenlignbare arbeidstakere.
Vi har imidlertid valgt & legge til to ekstra ledd, for & spisse den mot det problematiske
fraveeret, slik at den i sterre grad skal kunne angi hvor arbeidsgivere ber legge inn ekstra
innsats. En del fraver som 1 omfang og menster kan karakteriseres som «hyppig
gjentakende» medforer ikke risiko for utsteting fra arbeidslivet og det er liten grunn til &
tro at det kan avhjelpes med forebyggende arbeidsmiljearbeid, sykefravaersoppfolging
og/eller tilrettelegging av arbeidet. For eksempel kan det vaere en del sykefraver
forbundet med graviditet, forbigdende, alvorlig sykdom eller sesongbaserte
infeksjonssykdommer. Slikt sykefravar er det vanskelig & gjore annet enn & akseptere og
regne med.

1.2 Problemstillinger

Med utgangspunkt i denne forstéelsen av fenomenet «hyppig gjentakende sykefraver»,
har oppdraget besvart folgende problemstillinger pa bade system- og individniva:

Problemstillinger pa systemniva:

e Huvilke rutiner og feringer har virksomhetene p& handtering av arbeidstakere med
hyppige gjentakende sykefraver?

e  Hvordan jobbes det med arbeidsmilje og psykologisk trygghet?
e T hvilken grad har tillitsvalgte, verneombud og ev. andre instanser deltatt i
arbeidet med & utvikle og felge opp virksomhetens rutiner og foringer?

Problemstillinger pa individniva:

e Kjennskap og bruk av regelverket knyttet til sykefraveershandtering, universell
utforming, tilrettelegging, arbeidsplassutforming, tilgang til Nav hjelpemidler
mv.
e  Hvordan oppfelges arbeidstakere nar de henholdsvis er sykmeldt og nar de er
tilbake pé jobb (dvs. mellom sykmeldingene)?
o Hva ble gjort av tilrettelegging?
o Hva var utfordringene; hva fungerte bra og hva fungerte darlig?
o Forskjeller mellom sykefraveer som er arbeidsrelatert og «privatlivet»?
o Bruk av medarbeidersamtaler
o Rolle/oppgavedeling mellom narmeste leder og HR-avdeling?
e Hvordan er samhandlingen med tillitsvalgte og verneombud i disse tilfellene?
e Hvordan er samhandlingen med akterer som sykmelder, Nav-kontor (Syfo-
veileder), bedriftshelsetjeneste (BHT), ev. andre i disse tilfellene?
e Hvordan opplevde arbeidsgiver og arbeidstaker oppfelgingen?
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e Hva betyr hjemmekontor og eventuelt fjernledelse for oppfolgingen?
e Hvordan virker oppfelgingen pa sykefraveret og faren for frafall for
arbeidstakere med hyppige gjentakende sykefravaer?
o Er det noen diagnoser og/eller «situasjoner» som er spesielt krevende?

Problemstillingene har ligget til grunn for datainnsamlingen i oppdraget og svares ut
gjennom de empiriske hovedkapitlene. Kapittel tre tar for seg de skriftlige rutinene og
feringene til virksomhetene som omhandler hyppig gjentakende sykefraver direkte og
indirekte. Kapittel fire beskriver variasjon og endringer i arbeidsmiljeet blant
virksomhetene og redegjor for hvordan virksomhetene arbeider forebyggende med &
skape et mest mulig helsefremmende arbeidsmilje. Kapittel fem beskriver det praktiske
oppfelgingsarbeidet pa virksomhetsnivaet, fra identifisering, dialog med arbeidstaker,
tilrettelegging og involvering av andre akterer. I kapittel seks samler vi trddene fra den
empiriske gjennomgangen og lefter fram noen overordnede hovedfunn knyttet til
utfordringsbildet, virksomme metoder og mulige forbedringsomrader. Vi lgfter ogsa en
diskusjon om hvorvidt hyppig gjentakende sykefraveer er et hensiktsmessig analytisk
begrep, eller om man i sterre grad burde differensiere eller avgrense ut deler av innholdet.
Rapporten avsluttes med noen praktiske forslag til hvordan akterer med ulike roller inn i
sykefravarsarbeidet kan bidra pa en mest mulig konstruktiv mate.

1.3 Hyppig gjentakende sykefravaer — en kort
kunnskapsstatus

Den nylig avsluttede omradegjennomgangen av helserelaterte ytelser i folketrygden viser
at sykefravaeret de siste drene s&rlig har ekt innen diagnosegrupper som psykiske plager
og symptomer, slapphet/tretthet og muskel- og skjelettlidelser. Det nevnes ogsa at mange
har gjentakende fravaer og kan bevege seg mellom jobb og sykepenger i lang tid (Oslo
Economics et al., 2025a). Gjennom [A-avtalen 2025-2028 arbeider partene for a skaffe
mer kunnskap om sykefravaer og frafall, og utvikle virkningsfulle tiltak for & fa ned
fraveeret. Som [A-avtalen slar fast, gjores den viktigste innsatsen for & fa ned
sykefravaret og hindre frafall av ledere, tillitsvalgte, verneombud og ansatte pa den
enkelte virksomhet (Arbeids- og inkluderingsdepartementet, 2025a). Avtalen innebarer
ogsa et sterkere fokus pa sykefravaersoppfoelging og regelverksetterlevelse. Oppfolging av
grupper med hyppig gjentakende sykefravaer ble satt pa dagsorden fra og med IA-avtalen
2019. Slikt fraver er ikke bare kostbart for arbeidsgiver, men utgjer ogsé en risikofaktor
for utsteting fra arbeidslivet og tap av kompetanse for arbeidsgiver. Likevel er
kunnskapsgrunnlaget om fenomenet begrenset, og Delalic, Helde og Nossen (2024, s. 5)
hevder hyppig gjentakende fraveer som varer mindre enn atte uker har «gétt under
radaren». Ogsa Riksrevisjonen peker pa at gjentakende sykefraver kan tyde pa
underliggende helseproblemer som ikke er utredet eller behandlet godt nok eller
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organisatoriske og psykososiale belastninger pa arbeidsplassen og at det er «behov for
mer forskning pa fenomenet, is@r pa hva som kjennetegner de hyppige sykefravaerene
som kan gi langvarig frafall fra arbeidslivet» (Riksrevisjonen, 2025, s. 87).

Hyppig gjentakende sykefravaer kom inn som et eget satsingsomréde i den forrige 1A-
avtaleperioden (2019-2024), som et tillegg til langvarig sykefraveer:
«Langtidssykefraveret utgjer den sterste delen av sykefraveret i Norge, og eker ogsa
risikoen for varig frafall fra arbeidslivet. Partene vil i [A-perioden rette serlig innsats mot
de lange og/eller hyppig gjentakende sykefraveerene» (Arbeids- og
inkluderingsdepartementet, 2022). Utsagnet kan tolkes som at sykefraveer blir
problematisk nar det overskrider et visst omfang, uavhengig av om det er konsentrert i ett
fraverstilfelle eller fordelt pa flere, hovedsakelig fordi det kan fore til varig frafall fra
arbeidslivet.

Fenomenet kan forstas i lys av virkemidlene som er innfert for & motvirke det. I samme
avtaleperiode ble «Tilskudd til ekspertbistand» opprettet for & gi tilgang til faglig stette
for a finne losninger i enkeltsaker med lange og/eller hyppige sykefravaer. Tilskuddet kan
gis i sykmeldingsperioden, men ogsa mellom sykmeldingsperioder, hvis de forekommer
hyppig. Tilskuddsordningen er regulert i midlertidig forskrift om tilskudd til
ekspertbistand med hjemmel i folketrygdloven § 8-7a (Folketrygdloven, 1997). I
forskriftens § 3 er det vist til at innholdet i bistanden blant annet kan veere a:

e Dbistd arbeidstaker og arbeidsgiver i en uhensiktsmessig arbeidssituasjon som kan
medfere sykefravaer, med a se nye muligheter,

e gjennomfere en arbeidsplassvurdering,

e Dbistd i saker hvor det kan ligge en konflikt eller opplevelse av konflikt til grunn,

e Dista nar arbeidstaker og arbeidsgiver er radville, og ikke vet hva mer som kan
gjores.

Tar vi utgangspunkt i hva innholdet i ekspertbistanden kan vare, ser vi at det kan vare
noen kvalitative kjennetegn ved hyppig gjentakende sykefraver: Eksempelvis kan det
vaere forbundet med en uhensiktsmessig arbeidssituasjon, konflikt pé arbeidsplassen
og/eller at situasjonen framstar som fastlast.

1.3.1 Regelverk og nasjonale fgringer

For a redusere sykefravaret fremhever [A-avtalen at det er rom for bedre etterlevelse av
pliktene 1 regelverket og at det er behov for tiltak for gkt innsats fra alle akterene i
sykefravaersoppfolgingen. Omradegjennomgangen vurderer at svake og uheldige
insentiver hos nekkelaktarene til & oppfylle sine plikter utgjor en betydelig barriere for &
unngé lange helserelaterte ytelsesforlep, spesielt sykefraveer:

e Arbeidsgivere har svake skonomiske insentiver til & f4 den ansatte tilbake i
arbeid etter arbeidsgiverperioden.
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o Fastleger mangler gkonomiske insentiver til & unnga & skrive ut sykmelding og
bruke tid pa & vurdere hvordan pasienten kunne fungert i arbeid, gitt
tilretteleggingsmulighetene.

e Arbeidstakere har begrensede insentiver til & medvirke til utredning, behandling,
rehabilitering, tilrettelegging av arbeid, arbeide gradert eller delta i arbeidsrettede
tiltak, nar de mottar full lenn i sykepengeéret.

(Oslo Economics et al., 2025a). I det videre redegjor vi for det formelle regelverket som
regulerer sykepengeordningen og sykefravaersoppfolgingen. Vi gjer samtidig
oppmerksom pd at det pagar regelverksutvikling som vil kunne fore til endringer 1
systemet for sykefravaersoppfelging. Arbeids- og inkluderingsdepartementet har sendt pé
hering forslag til endringer i folketrygdloven og arbeidsmiljeloven i reglene om
medvirknings-, aktivitets- og tilretteleggingsplikten mv. ved sykefravar (Arbeids- og
inkluderingsdepartementet, 2025b). Det er ved ferdigstillelse av rapporten ikke avklart
om det vil bli fremmet lovendringer som eventuelt mé vedtas av Stortinget. I
redegjerelsen viser vi til endringsforslagene som er sendt pa hering, der det er relevant. I
tillegg har regjeringen lansert nye grep for & styrke fastlegenes portvokterrolle. Fastleger
og andre sykmeldere skal fremover dokumentere at de har vurdert arbeidsevne i de
tilfellene det ikke brukes gradert sykmelding og nye takster for fastlegene skal gi bedre
betalt for & snakke med pasienten om hvordan de kan jobbe gradert, heller enn full
sykmelding (Helse- og omsorgsdepartementet, 2026).

Folketrygdloven (ftrl.) kapittel 8 angir den formelle rammen for den norske
sykepengeordningen, herunder starttidspunkt, finansieringsansvar, kompensasjonsgrad og
maksimal varighet pa sykeperioden. Videre angir kapittel 8 i folketrygdloven hvilke
plikter og rettigheter som gjelder for den oppfelging som skal skje i sykefravaeret bade fra
Navs side (§ 8-7a) og den sykmeldte sitt medvirkningsansvar og aktivitetsplikt (§ 8-8).
Det oppstilles ogsé krav til tidspunkt og dokumentasjonsgrad i sykmelders legeerklaering
som grunnlag for sykmelding etter egenmeldingsperioden (§ 8-7). Arbeidsgivers ansvar i
sykefravarsoppfelgingen fremgar serlig av arbeidsmiljglovens (aml.) § 4-6 og firl. § 25-
2.!

Lovens hovedregel for rett pa sykepenger gér frem av ftrl. § 8-4 forste ledd. Det kreves at
man «er arbeidsufer pé grunn av en funksjonsnedsettelse som klart skyldes sykdom eller
skade».? Det betyr at funksjonsnedsettelser som skyldes sosiale eller gkonomiske
problemer og lignende ikke gir rett til sykepenger. Nar det skal avgjeres om det foreligger
sykdom, legges det til grunn et «sykdomsbegrep som er vitenskapelig basert og

! Etter aml. § 1-2 forste ledd gjelder loven enhver virksomhet som sysselsetter arbeidstakere, altsd ogsa
ansatte i staten (Arbeidsmiljeloven, 2006). Unntak for statsansatte kan gjores i forskrift (jf. tredje ledd), men
dette gjelder ikke kapittel 4 om sykefraversoppfelging. Statsansatteloven er i oppdragets kontekst mindre
relevant.

2 Det finnes flere detaljer, krav og unntak i regelverket som vi ikke gér inn pa i rapporten.
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alminnelig anerkjent i medisinsk praksis» (ftrl. § 12-6). Helsedirektoratets faglige
veileder for sykmeldere utdyper at sykdom i familien, sorgreaksjoner, konflikter pa
arbeidsplassen, skonomiske problemer, permittering, konkurs, konflikter i ekteskapet,
skilsmisse, aldring og normal alderssvekkelse ikke gir rett til sykepenger, med mindre
symptomene er sa sterke at de overstiger en normalreaksjon og ferer til sykdom hos den
enkelte. Grensen mellom en normalreaksjon og sykdom er ikke nedvendigvis klar og det
forventes at legen benytter sitt faglige skjonn i vurderingen. Til hjelp i vurderingen
oppstilles tidsaspektet, symptomer, traumets art, personlig sarbarhet og sosiale ressurser
som relevante faktorer (Helsedirektoratet, 2016).

Med arbeidsuferhet menes at man ikke er i stand til & utfere noe arbeid. Gjennom
forvaltnings- og rettspraksis er imidlertid kravet til arbeidsuferhet i realiteten delt i to
underbegreper.® I tidlig sykefraveer (i utgangspunktet inntil 8-12 uker) er det tilstrekkelig
for en sykmeldt & veere «yrkesufor», altsa at man ikke kan utfere sitt ndvaerende yrke.
Deretter gjores gjeldende et krav om & vare «generell arbeidsufer», som inneberer at
man ikke kan utfere noen form for inntektsgivende arbeid (ethvert arbeid). Evalueringen
av ordningen «Friskmelding til arbeidsformidling» viste at det i Nav er store variasjoner i
kjennskapen til og praktiseringen av kravet til generell arbeidsuferhet ved lengre
sykefraver (Oxford Research, 2023b). Kjennskapen til kravet om «generell
arbeidsuferhet» ved lengre sykefraver, er i enda mindre grad kjent blant arbeidsgivere og
arbeidstakere (ibid.).

Manglende etterlevelse av kravet til generell arbeidsuferhet fir betydning for lengden pa
sykefravaret og hvorvidt akterene har fokus pa jobbmobilitet bade internt i virksomheten
og til annet arbeid. I rapporten til arbeidsgruppen med medlemmer fra Arbeids- og
inkluderingsdepartementet og Arbeids- og velferdsdirektoratet tematiseres utfordringer
det norske sykefravaersregimet skaper fordi mye av oppfelgingen kommer for sent i gang
(Arbeids- og inkluderingsdepartementet, 2024).

Akterenes plikter

Hyppig gjentakende sykefraveer er omfattet av hovedreglene for sykefraversoppfelging.
Arbeidsgiver plikter & tilrettelegge for at sykmeldte arbeidstakere tilbakefores til sitt
arbeid, hvilket omfatter organiseringen, utformingen og utferelsen av arbeidet samt &
vurdere tiltak som inneholder bistand fra offentlige myndigheter. Det primaere mélet med
tilretteleggingsplikten er & fa arbeidstakeren tilbake i det arbeidet vedkommende hadde
for arbeidsevnen ble redusert. Arbeidsgiver kan ogsé vare forpliktet til andre
tilretteleggingstiltak, som omplassering. Arbeidsgiver skal «sa langt som mulig»
iverksette nedvendige tiltak. Tilretteleggingsplikten er dermed vidtgédende. Samtidig ma
spersmalet om oppfyllelse av tilretteleggingsplikten avgjeres etter en konkret vurdering
(Ot.prp. nr. 49 (2004-2005), s. 309). Det foreligger omfattende rettspraksis som trekker

3 Dette legges blant annet til grunn i lovforarbeidene til gjeldende folketrygdlov, Ot. prp. Nr. 29 (1995-1996)
og NOU 1990:20.
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opp grensene for tilretteleggingsplikten (se. f.eks. HR-2022-390-A, LB-2016-70178-2 og
LA-2024-32632). Denne rettspraksisen illustrerer samtidig at det kan vaere krevende &
avgjore pliktetterlevelse i det enkelte tilfelle. Sentralt i vurderingen er blant annet
virksomhetens sterrelse, skonomi, arbeidets art, arbeidstakers medvirkning samt
tiltakenes forventede effekt og varighet. Det ma foreligge vektige grunner for
arbeidsgiveren har en plikt til & foreta permanente endringer i organisasjons- og
stillingsstrukturen (Ot.prp. nr. 49 (2004-2005) s. 309). I heringsbrevet har Arbeids- og
inkluderingsdepartementet fremmet forslag om & presisere at aml. § 4-6 ogsa omfatter
varig tilrettelegging. Dermed skal vurderingen av tilretteleggingspliktens rekkevidde ogsé
i slike tilfeller bero pd en konkret, skjonnsmessig helhetsvurdering.

Tilretteleggingsplikten mé ses i ssmmenheng med kravene til prosess i form av
oppfelgingsplan innen fire uker, dialogmete 14 innen syv uker samt dokumentering (aml.
§ 4-6 tredje, fjerde og femte ledd). Arbeidsgiver skal kontakte arbeidstaker sa tidlig som
mulig for & starte tilretteleggingsarbeidet. Oppfelgingsplanen skal utarbeides i samrad
med arbeidstaker og inneholde en vurdering av arbeidstakers arbeidsoppgaver,
arbeidsevne og hva som skal til for at arbeidstaker skal kunne fungere i sitt arbeid. Planen
skal sendes til sykmelder sa snart den er utarbeidet og senest innen fire uker. Formalet
med planen er & sikre tidlig oppfelging, slik at arbeidstaker opprettholder nar kontakt
med arbeidsplassen og unngar unedig passivitet (Prop. 102 L (2013-2014), s. 11). Loven
gjor unntak fra plikten til & lage en oppfelgingsplan nér dette er &penbart ungdvendig,
f.eks. nér det er tydelig at arbeidstakeren vil vende tilbake til jobb uten sarlig
tilrettelegging eller vedkommende ikke vil veere stand til & vende tilbake (ibid.).
Dialogmete 1 er ment & styrke dialogen mellom de relevante akterene og bidra til &
diskutere oppfelgingsplan og tilretteleggingsmuligheter. I likhet med kravet til
oppfelgingsplan gjelder ikke plikten til & avholde dialogmetet hvis dette kan anses som
«é&penbart unedvendigy. Pliktene er med andre ord ikke absolutte. Flere utredninger av
sykefraversoppfolging viser at arbeidsgivers oppfelging kan vere mangelfull og at
oppfelgingsplaner ofte ikke utarbeides (Arbeids- og inkluderingsdepartementet, 2024;
Oxford Research, 2023a; Riksrevisjonen, 2025). Arbeidsgiver har ansvaret for oppfelging
tidlig i et sykefraveer.

Senest innen étte uker skal Nav gjore en vurdering av om arbeidstakeren oppfyller
aktivitetsplikten (aktivitetskravet). Aktivitetskravet gjelder i hele sykmeldingsperioden.
Dialogmete 2 skal i utgangspunktet avholdes innen uke 26 i sykefraveret og partene kan
ogsé kreve et senere dialogmete (jf. ftrl. § 8-7 a.). Nav skal kalle den sykmeldte og
arbeidsgiver inn til metet, unntatt nér et slikt mete antas & veere apenbart unedvendig.

* Dialogmete 1, jf. aml § 4-6, er en samtale mellom den sykmeldte og arbeidsgiver om innholdet i
oppfoelgingsplanen. Arbeidsgiver skal kalle inn til dialogmete senest innen syv uker fra oppstart av
sykmeldingsperioden. Dersom arbeidsgiver og arbeidstaker, eller kun arbeidstaker, ensker det, skal
sykmelder innkalles til dialogmetet. Nav, BHT og andre relevante akterer kan innkalles dersom arbeidsgiver
eller arbeidstaker ensker det.
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Sykmelder skal delta i motet hvis Nav vurderer det som hensiktsmessig. Sykmelder kan
samtidig fritas fra & delta med grunnlag i ekstraordinaere forhold ved sykmelders
arbeidssituasjon. Arbeidsgiver har plikt til & formidle oppfelgingsplanen til Nav senest
innen en uke for dialogmete 2. | horingsbrevet er det foreslatt at denne fristen
framskyndes, slik at Nav skal motta oppfelgingsplanen samtidig som sykmelder senest
innen fire uker. Sykmeldte har en medvirkningsplikt forankret i aml. § 2-3 og ftrl. § 8-8,
og en plikt til & veere i arbeidsrelatert aktivitet, jf. ftrl. § 8-8. Pliktene innebaerer et ansvar
for 4 komme raskest mulig tilbake til arbeid, herunder gi opplysninger om funksjonsevne,
utarbeide og gjennomfere oppfelgingsplaner, delta i dialogmater m.m.
Medvirkningsplikten ved utarbeiding av oppfelgingsplaner bestar av 4 bidra med
opplysninger om egen arbeidsevne, slik at arbeidsgiver skal kunne iverksette
hensiktsmessige tiltak. Arbeidstaker plikter imidlertid ikke & utlevere forhold av privat
art, herunder detaljerte medisinske opplysninger (Prop. 89 L (2010-2011), s. 17).
Aktivitetsplikten innebarer at arbeidstaker har plikt til & vaere i arbeidsrelatert aktivitet sa
tidlig som mulig, og senest innen atte uker. Plikten gjelder imidlertid ikke nér medisinske
grunner klart er til hinder for slik aktivitet eller aktiviteter ikke kan skje pa
arbeidsplassen. Manglende medvirkning eller aktivitet kan medfere at retten til
sykepenger faller bort.

I haringsbrevet er det foreslatt en tydeliggjering av bdde medvirknings- og
aktivitetsplikten for sykmeldte. Departementet foreslar at det oppstilles punktvis hvilke
plikter til medvirkning den sykmeldte har, med en presisering av hvilke opplysninger den
sykmeldte skal gi og hvilke former for medvirkning som forventes. Forslaget innebarer
at den sykmeldte blant annet skal gi opplysninger om forventet varighet pa fravaret, hva
vedkommende kan utfere av arbeidsoppgaver til tross for sykdom eller skade, og hvilke
tilpassinger eller tiltak som kan bidra til helt eller delvis arbeid. I tillegg foresléar
departementet & presisere at den sykmeldte skal medvirke ved utarbeiding og
gjennomfering av oppfelgingsplaner, delta i dialogmeter, bidra til utpreving av
funksjonsevne og tilretteleggingstiltak, samt medvirke ved arbeidsrettede tiltak,
behandling og rehabilitering. Videre foreslés det at aktivitetsplikten skilles ut i en egen
bestemmelse, ny § 8-8 a, for & tydeliggjore at den sykmeldte skal vere i arbeidsrelatert
aktivitet sé tidlig og i s stor grad som mulig, med mindre medisinske grunner klart er til
hinder for det eller aktivitet ikke kan gjennomfoeres pa arbeidsplassen. Forslaget
innebarer ogsa at reaksjonen ved manglende oppfyllelse av pliktene tydeliggjores,
herunder at sykepengene kan stanses dersom den sykmeldte uten rimelig grunn ikke
medvirker eller ikke oppfyller aktivitetsplikten, men utbetalingen skal kunne gjenopptas
nar plikten igjen oppfylles (Arbeids- og inkluderingsdepartementet, 2025b).

Et serskilt spersmal i heringen gjelder forslaget om at den sykmeldtes medvirkningsplikt
ogsa skal kunne innebare en plikt til midlertidig & utfere annet arbeid enn det som folger
av arbeidsavtalen. Forslaget skal bidra til tidligere aktivitet og raskere tilbakefering til
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arbeid, men samtidig peker flere heringsinstanser, blant andre Advokatforeningen,
Arbeids- og velferdsdirektoratet, fagforeninger og rettshjelpstilbud, pé at det reiser
prinsipielle spersmél om grensen mellom trygderettslige og arbeidsrettslige plikter. Andre
stotter intensjonen, men etterlyser tydeligere rammer for nér slike arbeidsoppgaver kan
kreves.

Det er samtidig verdt & papeke at ansatte med hyppig gjentakende sykefravaer bade bestar
av personer pd vei mot langvarig sykefraver, og personer som gér inn og ut av kortere
fraveer og derfor i mindre grad kommer inn i et forlep med klare plikter og
oppfelgingspunkt.

Seerskilte virkemidler og ordninger for sykmeldte med risiko for stort fraveer

For hyppig gjentakende fraveer finnes enkelte virkemidler og ordninger. Tilskudd til
ekspertbistand er, som tidligere nevnt, et tilbud til arbeidsgivere som strever med
krevende fraveer. En nylig evaluering viser samtidig at mange arbeidsgivere ikke kjenner
til ordningen. Dette gjaldt ogsa for arbeidsgivere i statlig sektor (Oxford Research og
Proba Samfunnsanalyse, 2024).

For enkelte arbeidstakere med hyppig gjentakende fravaer, kan skjermingsordningen (ftrl.
§ 8-20) veere et alternativ. Skjermingsordningen i Norge fritar arbeidsgivere for
sykepengeansvar i arbeidsgiverperioden for ansatte med kroniske eller gjentakende
helseutfordringer. Hensikten er & lette arbeidsdeltakelsen for personer med risiko for heyt
eller gjentakende sykefraver. En evaluering av skjermingsordningen viste at ordningen
bidrar til heyere arbeidsdeltakelse i ett til to &r etter tiltredelse (Vista Analyse, 2022).
Arbeidsgivere opplever at ordningen gjor det lettere & ansette og beholde personer med
slike utfordringer. Til tross for dette er ordningen underutnyttet, hovedsakelig pa grunn av
manglende kjennskap og misforstaelser om kvalifikasjonskriterier.

Foringer og tilgjengelig stottemateriell for statlige virksomheter

I forlengelsen av det formelle regelverket kan det vises til feringer for
sykefravarsoppfelgingen som gis i Statens personalhdndbok (Digitaliserings- og
forvaltningsdepartementet, 2025). Dette styringsdokumentet er i liten grad konkret pa den
praktiske oppfelgingen av sykmeldte og omtaler ikke «hyppig gjentakende sykefravaer».
Som nevnt fremhever [A-avtalen flere fokusomrader og tiltak som har relevans for
oppdragets problemstillinger, disse fokusomradene blir ogsa vist til i Statens
personalhandbok (se f.eks. punkt 7.3). Statlige virksomheter har ogsa tilgang til flere
stattefunksjoner som Statens arbeidsgiverportal, Navs nettsider, DF@s personal- og
okonomisystem, idébanken, arbeidsmiljeportalen samt Arbeidstilsynets nettsider. Via
disse nettsidene kan virksomheten fa konkret veiledning om hva som kan gjeres i
oppfelging av hyppig gjentakende sykefraver. For eksempel viser Statens
arbeidsgiverportal til Nav Arbeidslivssentrene og tilskudd til ekspertbistand.
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1.3.2 Arbeidsmiljgarbeid og psykologisk trygghet

I statens arbeidsgiverstrategi 2024-2027 (Digitaliserings- og forvaltningsdepartementet,
2024) understrekes betydningen av et tillitsbasert og inkluderende arbeidsmilje. Sammen
med tillitsbasert ledelse, framheves godt arbeidsmilje som avgjerende for & skape
psykologisk trygghet blant ansatte. Psykologisk trygghet innebzrer at ansatte foler seg
trygge nok til & innremme feil, komme med nye ideer og gi kritikk, uten frykt for
negative sanksjoner. Selv om begrepet ofte knyttes til den amerikanske professoren
Edmondson (se for eksempel Edmondson, 1999, 2018) og betydningen psykologisk
trygghet har for leering, innovasjon og kvalitet i arbeidet, betegner begrepet ogsé viktige
kjennetegn ved norsk arbeidsliv. Et arbeidsmiljo der uenigheter kan diskuteres &pent og
der det er rom for & utfordre status quo, passer overens med prinsippene for sakalt ledelse
av kunnskapsmedarbeidere (Drucker, 1959) og vektleggingen av autonomi og mening.
Dette er sentrale faktorer for mange statlige arbeidsplasser. Samtidig er det ikke nok at
ulike meninger kan ytres uten frykt for egen karriere eller muligheter. Ansatte mé ogsé
oppleve at forslag og tilbakemeldinger tas pé alvor av ledelsen, ja, at det nytter 4 si ifra.
Dette blir ofte omtalt som ytringseffektivitet (Arbeidstilsynet, u.a.).

Kristman et al. (2016) legger vekt pé at arbeidsmiljearbeid mé ta utgangspunkt i de
konkrete og unike arbeidsmiljeforholdene pa den enkelte arbeidsplass, samt ta hensyn til
de tidvis komplekse sammenhengene mellom det kontekstuelle (arbeidsplass) og
individuelle (ansatte). Dette er i trdd med funnene i en sterre undersgkelse av
sammenhengen mellom forebyggende arbeidsmiljoarbeid og sykefraver (Oxford
Research og NORCE, 2022). Undersgkelsen analyserte ssmmenhengen mellom
forebyggende arbeidsmiljearbeid og sykefraveer. I det store bildet var det ikke mulig &
identifisere ett enkelt forebyggende arbeidsmiljetiltak som forebygger sykefraver.
Undersgkelsen pekte derimot pa at egeninnsikt i hva som skaper stress og belastning pé
arbeidsplassen, medbestemmelse og organisatorisk leering er de mest sentrale elementene
i godt forebyggende arbeidsmiljearbeid. Felles for virksomheter som lyktes med &
omsette godt arbeidsmiljoarbeid til lavt sykefraveer, var at de integrerte og prioriterte
arbeidsmiljearbeid som del av den daglige driften, hadde reell medbestemmelse og en
ledelse som kjente sartrekkene ved arbeidsutferelsen i1 egen virksombhet.

Statsansatteundersgkelsen 2024 (Direktoratet for forvaltning og ekonomistyring, 2025)
viste at statsansatte trives pa jobb og at jobbengasjementet hos respondentene var hayere
enn i bdde 2021 og 2018. Jobbengasjementet henger blant annet sammen med autonomi
pa arbeidsplassen, kollegastatte, utviklingsmuligheter og opplevelse av ledere.
Respondentene ga ogsa uttrykk for lavere arbeidsbelastning i arets undersekelse
sammenlignet med i 2021, og en bedre balanse mellom jobb og fritid. Undersekelsen
stilte ogsé spersmal om ansattes opplevelse av sakalt oppgaveorientert og
relasjonsorientert ledelse (Northouse, 2017). Svarene viste at statsansatte opplever at
deres nzrmeste ledere balanserer oppgave-orientert og relasjonsorientert ledelse, med en
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liten overvekt pa sistnevnte. Lederne svarte pa sin side at oppfelging av medarbeidere var
oppgaven de bruker mest tid p4.

Nearmeste leder er sentral for arbeidsmiljo- og sykefravarsarbeid. I undersekelsen Oxford
Research og NORCE (2022) gjennomforte, pekte flere pa at kompetansen pa
forebyggende arbeidsmiljearbeid er for svak pa mellomledernivaet. Ofte er virksomheten
godt rustet pa «topp og bunn» - direkterniva og hos tillitsvalgte og verneombud, men
effekten uteblir fordi mellomledernivaet ikke er sterkt nok.

1.3.3 Tillitsvalgte, verneombud og ev. andre instanser
deltakelse i arbeid med a utvikle og felge opp
virksomhetenes rutiner og feringer

Tidligere forskning har vist hvordan partssamarbeid kan utgjere en viktig faktor i
forebyggende arbeidsmiljearbeid. I virksomheter som lykkes godt med
arbeidsmiljearbeidet, er partssamarbeidet gjerne utviklingsorientert og forebyggende.
Buvik et al. (2018) identifiserer en rekke suksessfaktorer i forebyggende
arbeidsmiljearbeid, blant annet driftsnaere og kompetente verneombud og tillitsvalgte,
kontinuitet i rollene, hyppige formelle og uformelle meter mellom ledelsen, tillitsvalgte
og verneombud, samt synlige tillitsvalgte og verneombud som har tilstrekkelig tid til &
utgve sine verv. De konkluderer med at et velfungerende partssamarbeid pa
arbeidsplassen er motor for det forebyggende arbeidet fordi det kan serge for at tiltak
implementeres og at ansatte ansvarliggjeres. De ulike IA-avtalene har ogsé i skende grad
vektlagt forebyggende arbeidsmiljearbeid og satt sekelys pa det lokale partssamarbeidet
(Slotsvik et al., 2025).

Tillitsvalgte fungerer som bindeledd mellom ansatte og ledelse, og kan bidra bade i det
generelle arbeidsmiljearbeidet og i oppfelging av den enkelte arbeidstaker. De bidrar til &
identifisere arbeidsmiljeutfordringer for de utvikler seg til konflikter eller fraver, og
samarbeider med ledere og verneombud om tiltak. Videre tydeliggjer tillitsvalgte bade
rettigheter og plikter overfor ansatte, og opptrer som informerte og kompetente
samtalepartnere som kan forklare bakgrunnen for beslutninger, bidra til forstaelse og
redusere motstand mot endringer. Driftsnerhet fremheves som et serlig viktig trekk:
plasstillitsvalgte som er tett pa arbeidshverdagen, kan lettere fange opp belastninger og se
hvor skoen trykker (Buvik et al., 2018).

Verneombudet har en sentral plass i norsk arbeidsliv, og rollen er nedfelt i aml. kapittel 6.
Verneombudet favner alle ansatte og skal fungere som et bindeledd mellom arbeidstakere
og arbeidsgiver, med formél om & bisté arbeidsgiver i det forebyggende HMS-arbeidet.
Videre er verneombudet en viktig del av arbeidstakernes rett til medvirkning og
medbestemmelse, slik at de kan pévirke arbeidet for et trygt og sikkert arbeidsmiljo
(Arbeidstilsynet, 2024). Historisk har verneombudene primert fokusert pa det fysiske
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arbeidsmiljeet. Det har gitt gkt risiko for at verneombudsrollen blir mer reaktiv enn
proaktiv (Andersen & Braten, 2018; Torvatn et al., 2007). Imidlertid har det over tid
utviklet seg en gkt bevissthet rundt psykososiale og organisatoriske arbeidsmiljefaktorer
som kan fore til arbeidsrelatert uhelse. Denne utviklingen krever en bredere tilneerming til
verneombudets rolle og funksjon, bade fra verneombudene selv og fra de involverte
akterene. Oppdragets vektlegging av psykologisk trygghet passer godt inn i en slik
okende vektlegging av psykososiale arbeidsmiljefaktorer. Utredninger gjennomfert
innenfor FoU-programmet for [A-avtalen tyder dessuten pa at et tydeligere samarbeid
med Nav Hjelpemidler og tilrettelegging i [A-arbeidet kan styrke verneombudets rolle
(Oxford Research, 2025; Oxford Research og Proba Samfunnsanalyse, 2024).

For at samarbeidet mellom leder og verneombud skal fere til reelle endringer pa
arbeidsplassen, er god dialog avgjerende. Ledere i offentlig sektor leder i sterre grad
medarbeidere med heyere utdanning, og i mye starre grad kvinnelige medarbeidere enn
sine kolleger i privat sektor (Jacobsen, 2019). I Norge er sikkerhet og arbeidsmilje nedfelt
1 et funksjonelt regelverk, noe som gir arbeidsgiver ansvar for & oppné mélene i
Arbeidsmiljeloven gjennom systematisk HMS-arbeid og internkontroll (Fintland &
Braut, 2015). Dette skiller seg fra et preskriptivt regelverk med sterre fokus pa detaljkrav.
Den funksjonelle tilneermingen stiller krav til at arbeidsgiver tar hensyn til virksomhetens
egenart, et prinsipp som ogsé stettes av [A-avtalen.

Bedriftshelsetjenesten (BHT) har en viktig rolle i & bista arbeidsgiver og arbeidstakere
med & folge opp arbeidsmiljeet, inkludert saker som omhandler sykmeldte og
forebygging av sykefravar. Samtidig finner folgeevalueringen av bedriftshelsetjenesten at
Arbeidstilsynets inspektarer opplever at mange virksomheter i dag ikke bruker BHT slik
intensjonen med ordningen er, og at mange virksomheter kjoper tjenester som faller
utenfor kjerneoppgavene til BHT (Oslo Economics, 2025). Omradegjennomgangen av
helserelaterte ytelser foreslar & styrke BHT sin rolle i oppfelgingen av sykmeldte,
gjennom informasjonstiltak som skal gjare arbeidsgivere og ledere kjent med hvordan
bedriftshelsetjenesten kan bidra til & understette virksomhetens arbeid med
sykefravaersoppfolging, pé en formélseffektiv mate (Oslo Economics et al., 2025b).

1.3.4 Arbeidsprosessenes rolle i a skape arbeidsmiljo

Hvordan arbeidsprosessene er organiserte er blant de sterkeste faktorene i & produsere
arbeidsmiljeet (Buvik et al., 2018; Ravn, 2017; Qyum et al., 2024). Det har betydning
hvor man setter grensene mellom ulike avdelinger og enheter i en organisasjon (Mohr &
van Amelsvoort, 2016). Det har betydning hva og hvem som samlokaliseres. Det har
betydning hvor store gruppene er. Den formelle organisasjonsstrukturen pavirker hvem
man kommuniserer og samvirker med og hvordan. Den pavirker ogsa arbeidsprosessene
direkte, gjennom flyt, balansering mellom deloppgaver og delmal, hvor visualiserte og
forstaelige arbeidsprosesser er og tilgjengelighet mellom delleveranser med tanke pé
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koordinering og kommunikasjon. Hvordan arbeidet organiseres pavirker
mulighetsrommet for hvordan ledelse, faglighet, kommunikasjon, samhandling, leering og
innovasjon kan utferes. De godt kjente samarbeidsforsekene i norsk arbeidsliv pd 1960-
tallet demonstrerte hvordan nye og andre slags prinsipper for organisering av
arbeidsprosesser med basis 1 gruppeorganisering, autonomi og medvirkning bidro til bade
bedre ytelse 1 organisasjonen og et bedre arbeidsmiljo (Klemsdal et al., 2017). I mye
velutviklet teamarbeid stdr man gjerne i gjensidige avhengighetsrelasjoner med kollegene
sine og man har fellesskap med andre om ansvar og myndighet. Dette skaper andre vilkér
enn et veldig individualisert arbeid.

I de siste tidrene har organisering med basis i sdkalt New Public Management vert viktig
i norsk offentlig sektor (Hermansen-utvalget, NOU 1989). Her skifter man fokus og
legger vekt pd mal- og resultatstyring, indikatorer, rapportering, alt innenfor en slags
offentlig markedslogikk. Med denne formen for organisasjonslogikk produseres resultater
pa en annen méate, men ogsa arbeidsmilje pavirkes, med mindre vekt pa teamorganisering,
skjennsutevelse og autonomi (Jyum et al., 2020). I en studie av norsk politi diskuterer
for eksempel Wathne overgangen fra en profesjonslogikk til en mer instrumentell logikk
for politiarbeid rettet mot effektivitet, produktivitet og malstyring (Wathne, 2020). Kort
sagt: organisering former arbeidsmiljget.
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2. Metode

2.1.1 Case-utvalg

[ utvelgelsen av virksomheter har vi vart opptatt av & speile mest mulig av bredden i det
statlige tariffomradet. Malet har vaert & danne et bedre bilde av situasjonen i staten
vedregrende sykefraveer og arbeidsmiljearbeid, herunder gode grep, utfordringer og
interessante utviklingstrekk. Utvalget er gjort med utgangspunkt i felgende kriterier:

e Omstilling/omorganisering

e Ulik geografisk beliggenhet

e Fjernledelse

e Serlig innsats for & redusere hyppig gjentakende fravaer

e Ulike grader av fleksibilitet i arbeidstidsordninger og oppmetekrav

I statsansatteundersegkelsen (DF@, 2025), viser ledere til gkende omstillingsbehov. Vi har
derfor ensket & inkludere virksomheter som har veert i omstilling, herunder virksomheter
som har vert gjennom sammensldinger eller andre sterre omstruktureringer. Vi har ogsa
veert opptatt av & inkludere virksomheter med ulik geografisk beliggenhet og
arbeidsmarkedssituasjon, blant annet med tanke pa & belyse hvordan slike
rammebetingelser pavirker handlingsrommet nér det gjelder jobbmobilitet. Vi har ogsa
veert opptatt av & inkludere virksomheter som benytter fjernledelse, forstatt som at leder
med personalansvar er lokalisert et annet sted.

I tillegg har vi veert pé utkikk etter caser der det er gjort en sarlig innsats for a redusere
hyppig gjentakende sykefraveer. I oppstarten av oppdraget gjennomferte vi et sok 1
arsrapporter fra statlige virksomheter ved hjelp av KI, etter informasjon om hyppig
gjentakende sykefraveer. Denne analysen ble gjort for & avdekke potensielle virksomheter
som har arbeidet aktivt med denne problematikken. Resultatet var at vi ikke fant at
hyppig gjentakende sykefraver ble tematisert i noen av arsrapportene. Deretter myket vi
opp instruksen og ba om & fa avsnitt som tematiserer sykefraveersoppfelging eller
arbeidsmiljearbeid. I tillegg gjorde vi manuelle sgk pé sykefraveersarbeid i rsrapportene
for & verifisere at vi hadde fatt med det som fantes. Vi merket oss imidlertid at noen av
virksomhetene hadde tydelige og konkrete beskrivelser knyttet til hvordan de har jobbet
med & forebygge og redusere sykefraveer, og enkelte case er primert inkludert pa denne
bakgrunn.

Referansegruppen har sett det som viktig & fa belyst forskjeller mellom deler av staten
der det stilles krav om oppmete til en gitt tid pa et gitt arbeidssted, kontra arbeidsplasser
med hgyere grad av fleksibilitet.

14



OXFORD RESEARCH @89

Utredning om oppfelging av arbeidstakere med hyppig gjentakende fraveer

Av hensyn til informantenes personvern har vi valgt & ikke navngi de statlige

virksomhetene vi har gjennomfert datainnsamling i. Det endelige utvalget framkommer i

tabellen under:

Virksomhetstype

Arsverk

Omstilling

Fjernledelse

Fleksibilitet

(oppmete/arbeidstid)

Universitet/Hggskole 1000 arsverk eller | Nei Nei Varierende
flere
Universitet/Hggskole 300-999 arsverk Ja Ja Varierende
Tilsynsorgan 1000 arsverk eller | Ja Ja Varierende
flere
Statsforvalterembete 150 - 299 arsverk | Nei Nei Hoy
Forskningstungt 300-999 arsverk Nei Nei Hoy
forvaltningsorgan
Direktorat, med 1000 arsverk eller | Ja Ja Hay
underliggende etat flere
Forvaltningsorgan 300-999 arsverk Nei Ja Hogy
Region i 1000 arsverk eller | Nei Nei Lav
kriminalomsorgen flere
Region i Bufetat 1000 arsverk eller | Bade og Nei Lav
flere
Direktorat 300-999 arsverk Ja Ja Varierende

2.1.2 Dokumentstudier

Vi har bedt om & fa tilsendt skriftlige kilder som beskriver sykefravarsrutiner og

arbeidsmiljearbeid, herunder lederhdndbeker, medarbeiderhdndbeker, nervars- og

sykefravarspolitikk mv. fra hver case-virksomhet. Disse er gjennomgatt og brukes

hovedsakelig til & beskrive rutiner og feringer for handtering av (hyppig gjentakende)

sykefraver og i noen grad det forebyggende arbeidsmiljearbeidet i kapittel 3 og 4.

2.1.3 Kvalitative intervjuer

Vi har gjennomfert 10 casestudier og totalt 113 intervjuer. Intervjuene har bygget pa

semistrukturerte intervjuguider tilpasset de ulike informantgruppene. Intervjuene er
gjennomfert i perioden februar til april 2026.

Hver case-studie har bestatt av to gruppeintervju, hvorav ett med HR-avdelingen og ett

med tillitsvalgte og verneombud samt opptil fem individuelle intervju med ledere som har

personalansvar for ansatte med hyppig gjentakende sykefravaer og fem med ansatte som

har hatt slikt fraveer. De individuelle intervjuene har vaert berammet til én time, mens

gruppeintervjuene har vart i halvannen time.
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Intervjuene med ledere og ansatte ble gjennomfoert uavhengig av hverandre. For &
rekruttere ansatte la vi opp til at arbeidsgiver sendte ut en felles e-post eller sak pa
intranett til alle ansatte med et informasjonsskriv og en invitasjon til a ta kontakt direkte
med forskerteamet, dersom de hadde erfaring med hyppig gjentakende sykefravaer og
onsket a dele sine opplevelser. Slik sikret vi frivillighet og anonymitet i
rekrutteringsprosessen, og unngikk at informanter inngikk i direkte leder-ansatt-
relasjoner.

2.1.4 Analysestrategi

For hver case har én prosjektressurs hatt hovedansvaret og en annen hatt delansvar for
bade intervju og oppsummeringer. Hvert intervju er transkribert fortlopende og
oppsummert i et kort sammendrag. For hver case er det ogsé laget en egen case-
beskrivelse som sammenfatter funnene fra casen knyttet til problemstillingene og som
lofter overordnede analytiske poenger til bruk i rapportskrivingen. Det er gjennomfort
flere prosjektinterne analysemater der prosjektmedlemmene har lest gjennom alle case-
beskrivelsene og systematisk gétt gjennom problemstillingene og forskningstemaene for a
belyse disse med utgangspunkt i empirien.

Rapporten er dermed i hovedsak basert pd case-beskrivelsene. Funnene er i tillegg
validert gjennom bruk av sgkeord i analyseprogrammet MaxQDA, for 4 sikre at de
bygger pa konkrete observasjoner.

2.1.5 Vurdering av datamaterialet

Datamaterialet er meget omfattende og bredt, noe som gjer det krevende & oppsummere
og trekke ut overordnede analytiske poenger fra. Selvseleksjon blant ansatte gjor at
intervjumaterialet vart ikke nedvendigvis representerer de typiske erfaringene i gruppen
med hyppig gjentakende sykefraveer, men at personer med «ekstreme» erfaringer har veert
mer tilbgyelige til & melde seg til intervju. Representativitet i statistisk forstand er
imidlertid ikke et krav man vanligvis stiller til kvalitativ forskning, der formalet snarere
er & sprge for at bredden i erfaringer og perspektiver som finnes i feltet man studerer er
blitt dekket.
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3. Rutiner og feringer for handtering
av (hyppig gjentakende) sykefravaer

Ingen av case-virksomhetene har egne rutiner eller foringer for hindtering av
arbeidstakere som eksplisitt omtaler begrepet «hyppig gjentakende sykefravaer». Noen er
kjent med begrepet og gjor seg refleksjoner rundt det. For eksempel forstér en av HR-
gruppene hyppig gjentakende sykefravaer som personer som er sykmeldte frem til
maksdato, hvor noen ogsa gar over pé arbeidsavklaringspenger (AAP), for de kommer
tilbake for & opparbeide seg sykepengerettigheter og deretter blir sykmeldte igjen. Andre
relaterer begrepet til kronikere (arbeidstakere som er borte med jevne mellomrom) og
personer med hyppig korttidsfraveer, i form av menstre hvor personen for eksempel ofte
er borte visse dager/vakter. Det vises til at ledere i varierende grad folger opp ansattes
bruk av egenmeldinger. Flere virksomheter beskrives & ha et tydelig forbedringspotensial
1 & fange opp hyppig korttidsfraver. I andre virksomheter vises derimot til at bade ledelse
og HR er bevisste rundt oppfelging av personer med tilbakevendende
sykefraversproblematikk.

I de fleste virksomhetene er hyppig gjentakende fravaer som begrep imidlertid ukjent
og/eller ikke i bruk. Unntaket er i én av virksomhetene hvor rutinene for
sykefravaersoppfolging er under revidering. Intervjudeltakerne herfra forteller at de
vurderer & inkludere innhold om oppfoelging av hyppig gjentakende fraver i de oppdaterte
rutinene. Utover dette snakker virksomhetene stort sett om sine generelle rutiner og
foringer for sykefravarsoppfelging.

At virksomhetene ikke anvender begrepet betyr ikke nedvendigvis at de ikke har et
forhold til innholdet. De bruker bare andre ord og begreper. Hos noen kan manglende
bruk av begrepet ogsé skyldes at lederne vi har snakket med i liten grad har hatt
utfordringer med hyppig gjentakende sykefraveer. Dette har trolig ogsd sammenheng med
en utfordring flere intervjudeltakere papeker: At mange virksomheter forholder seg til
sykefraver som en aggregert storrelse: De har kun verktey som produserer statistikk pé
virksomhets- og avdelingsniva med langtids- og korttidsfraveer. Man kan ikke ut fra det
gjore slutninger om fordelingen av fravaeret mellom individer. I prinsippet kan
korttidsfravaeret vaere sterkt skjevfordelt (slik at noen fi personer star for store deler av
korttidsfravaeret), men siden man ikke har individdata, kan man ikke gjore slike analyser.

Hos flere av virksomhetene bergrer rutinene deres for sykefraversoppfelging spesifikke
grupper av sykmeldte, som kan sies & inngé i forstéelsen av personer med hyppig
gjentakende fraveer. Mange skiller mellom kort- og langtidsfraveer og mellom egenmeldt
og legemeldt fraveer. Flere snakker om langtidsfraveer som den storste utfordringen. En av
virksomhetene har egne rutiner for hyppig korttidsfraveer, ogsa omtalt som
«mensterfravaer». Andre har egne rutiner for fraveer som er arbeidsrelatert (fraveer som
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helt eller delvis skyldes forhold pé arbeidsplassen), og egne rutiner for oppfelging av
gradert sykmeldte og av gravide arbeidstakere (Mer om rutinene i neste kapittel).

Ellers tematiserer flere intervjudeltakere utfordringer med komplekst og sammensatt
sykefravaer, hvor psykiske utfordringer inngar, men hvor det er uklart hva som er den
primere arsaken til sykefraveeret og hva som er arbeidsrelatert. Flere ledere strever med &
handtere slike sykefravarssaker og ensker seg flere verktay i oppfelgingen. Dette
kommer vi tilbake til i kapittel 5.

3.1 Generelle sykefravarsrutiner

Selv om virksomhetene ikke har egne rutiner for oppfelging av personer med hyppig
gjentakende sykefraver, velger vi her & beskrive noen av rutinene og feringene som kan
vaere relevante for tematikken, og som det kan vaere noe a laere av. I dette kapitlet
beskrives rutiner og feringer for selve sykefraveersoppfelgingen. Forebyggende tiltak og
rutiner beskrives i kapittel 4.2.

I de aller fleste virksomhetene er sykefraversoppfolging ferst og fremst leders ansvar.
HR bistér ledelsen ved behov og er i varierende grad involvert i enkeltsaker. De spiller
imidlertid en viktig rolle pa systemniva og med lederstette. Involveringen til tillitsvalgte
og verneombud, og bruk av BHT, varierer og tilpasses de enkelte sakene. Noen
virksomheter har imidlertid faste avtaler med BHT, om alt fra stattesamtaler med
psykolog til veiledning i konfliktsaker, kartlegging av arbeidsmiljo og lederutvikling.
Dialogen med Nav og lege varierer ogsd. [ mange av virksomhetene har tillitsvalgte og
verneombud vaert med & utvikle rutiner og foringer. Utover dette er vanligste praksis at
disse involveres i enkeltsaker dersom sykefraveret skyldes forhold pa arbeidsplassen, og
ellers i forebyggende arbeidsmiljearbeid, men involveringen varierer som nevnt mellom
virksomheter og saker. Rutinene og feringene til virksomhetene retter seg i hovedsak mot
leder, den sykmeldte og HR.

3.1.1 Medvirkningsplikten

Alle virksomhetene forholder seg til de lovpéalagte pliktene i1 oppfalgingen. Flere er
utover dette opptatt av & understreke medvirkningsplikten i sine rutiner. I rutinene til den
ene virksomheten star det at den ansatte ved langvarig sykefraveer skal informere leder
om eventuelle tilretteleggingsbehov, holde jevnlig kontakt med leder og vare innstilt pd &
gjore passende eller tilrettelagt arbeid hvis det ikke er mulig & utfere de vanlige
arbeidsoppgavene. Det vektlegges ogsa at leder og ansatt sammen skal finne lgsninger for
a unnga hundre prosent sykmelding. Rutinen understreker videre at den ansatte i
utgangspunktet er sykmeldt fra arbeidsoppgavene, ikke fra arbeidsforholdet. Under folger
et utdrag fra rutinen som vi har fatt tilsendt:
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«Hvordan graderte sykmeldinger skal giennomfores i praksis avtales mellom leder og
ansatt. Sykmelder kan anbefale aktuelle losninger, og arbeidsgiver skal vurdere om
foresldtte tiltak kan iverksettes. Etter avtale med den ansatte kan leder avtale mate hvor
ogsa sykmelder deltar. I et slikt mote kan sykmelder fi en bedre forstdelse av
arbeidsoppgavene og mulighetene for tilrettelegging pd arbeidsstedet. Sykmelder vil pd
bakgrunn av dette kunne gi bedre vurdering og rad til arbeidsgiver slik at den ansatte i
storre grad kan utfore sitt arbeid til tross for helseutfordringery.

Det stér ogsa noe spesifikt i rutinen om fravar som er arbeidsrelatert — altsa fraveer som
helt eller delvis skyldes forhold pé arbeidsplassen. Leder skal ved kjennskap til slikt
fraveer innkalle den ansatte til samtale s fort som mulig. Dersom fravaeret har
sammenheng med naermeste leder, skal HR kontaktes. Verneombudet kan ogsa bistd med
rad og veiledning nar sykefravaer helt eller delvis kan skyldes forhold knyttet til
arbeidsmiljeet eller arbeidsplassen for ovrig.

En representant fra HR i en annen virksomhet papeker at «vi md snakke om
medvirkningsplikten i sykefraveer i fredstid. Det er for sent d si det nar de er sykey.

I en av virksomhetene er det utviklet en egen strategi for sykefraversoppfelging basert pa
prinsippet om a vere «tidlig og tett pa» den sykmeldte. Mélet er blant annet involvering
og medvirkning fra den sykmeldte. En annen rutine (til en annen virksomhet), med
navnet «Mens du er syk», &pner med at «virksomheten onsker d legge til rette for at du
fortsatt kan jobbe, i den grad sykdommen tillater det. For d fa til det, trenger lederen din
informasjon om behovene dine». Videre star det at «neermeste leder kontakter deg jevnlig
for d hore om det er arbeidsoppgaver du fortsatt kan utfore, og hva som eventuelt kan
overlates til andre. Det er viktig at du forteller hva [virksomheten] kan gjore for at du
skal kunne veere helt eller delvis pd jobby. Rutinen er deretter inndelt i felgende to
seksjoner: 1) Hva kan virksomheten kreve av deg? Og 2) Hva kan du forvente av
virksomheten?

3.1.2 Stotte fra HR

HR har i flere av virksomhetene en viktig rolle med a stotte ledere i
sykefravaersoppfolgingen. Stetten kan skilles i bistand i enkeltsaker og stette pa
strukturelt niva. Et eksempel pa siste nevnte er en av virksomhetene, hvor HR-avdelingen
fra hesten 2025 dedikerte en egen ressurs til & folge opp sykefraveersoppfelgingen i
virksomheten. HR-avdelingen tar kontakt med ledere som har heyt sykefraver i sin
seksjon/avdeling og jobber for & forbedre arbeidsmiljeet og redusere sykefravaret.

HR fungerer oftest som et stotteapparat som bidrar med spesialkompetanse pa regelverk,
systemstette og lederutvikling. Mye av arbeidet deres beskrives som lederstette, slik at
lederne foler seg trygge og komfortable med a handtere krevende sykefravarssaker over
tid. HR-avdelingene ser pa sitt arbeid vel s& mye som lederutvikling som ren
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sykefravarsoppfelging, med mal om & gjere ledere trygge i krevende relasjonelle
situasjoner.

I en av virksomhetene gir HR tett stotte til alle avdelingene i1 virksomheten, om rutiner for
oppfelging av sykmeldte. Dette er fordi det kan vere vanskelig for alle 4 ha tilstrekkelig
oversikt over et omfattende regelverk. Ledere med personalansvar far ekstra bistand, ogsa
i enkeltsaker. Dette gjor ogsé at HR kan veaere proaktive og komme tidlig inn i sakene. De
mener selv 4 ha tatt en viktig padriver-rolle pa systemnivé i virksomheten. Dette handler
blant annet om & serge for oppdaterte rutiner ute i avdelingene i henhold til nye prinsipper
for ledelse i statlig tariffomréde. Viktige prinsipper i retningslinjene er tett oppfelging fra
narmeste leder og god livsfasepolitikk. HR har ogsé vert opptatt av at ledere skal fange
opp det mistenkelige fraveeret — det som gar «under radareny.

I virksomhetens rutiner legges det vekt pa at leder skal involvere HR 1 all
sykefravaersoppfolging. Informasjon om slik praksis inngér ogsé i lederopplering ved
nyansettelser. Videre finnes det pa intranettet en egen HMS-side der alle skriftlige
foringer er tilgjengelig. Det foreligger blant annet egne retningslinjer for hvordan
virksomheten kan jobbe for & forebygge konflikter bade nér det gjelder organisatoriske og
mer mellommenneskelige forhold. I tillegg til forebygging er det fokus pa tidlig
intervensjon.

I en annen virksomhet utformer HR kvartalsvis statistikk og visuelle «trafikklys-
rapporter», som identifiserer seksjoner med heyt fraver for & kunne sette inn mélrettede
tiltak:

«Vi lager en veldig god oversikt og presenterer den en gang i dret. Trafikklys per seksjon.
Det gjor at vi kan studere utviklingen over tid. Det er veldig visuelt hvilke seksjoner som
vi md se neermere pdy.

-HR-representant

Utover dette mottar HR i virksomheten méanedlige rapporter fra Nav, og de folger opp
ledere med ansatte som nermer seg maksdato eller der fraveersmenstre avviker fra
normalen. HR i virksomheten driver ellers med opplaring og lederutvikling og har fysisk
tilstedevaerelse ved virksomhetens ulike lokasjoner for & fange opp utfordringer som ikke
nedvendigvis kommer frem gjennom digital kommunikasjon.

Flere andre virksomheter forteller om rutiner i HR for ekstra oppmerksombhet rettet mot
ledere med ansatte som har heyt sykefraveer og/eller der det rapporteres om en gkning i
sykefraveer. I en av dem gjennomfoeres faste meter hvert kvartal mellom HR-avdelingen
og de ulike kontorlokasjonene, der man gar gjennom fravaersstatus helt ned pa

personniva. Disse motene beskrives ogsé som viktige for de tillitsvalgte. De opplever &
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bli lyttet til av ledelsen og beskriver samarbeidsriggen som profesjonell og ordentlig,
spesielt i krevende personalsaker. I tilfeller der sykefravaer skyldes en «ukultur» eller
dérlig lederatferd, tar de tillitsvalgte dette opp 1 formelle informasjons-, dreftings- og
forhandlingsmeter (IDF-meter)’ for & sikre at kartlegging, veiledning og tiltak fra BHT
iverksettes.

3.2 Grep og satsinger

3.2.1 Kurs og oppleering

Noen av virksomhetene tilbyr kurs til ledere i sykefravaersoppfelging med jevne
mellomrom. Det er et poeng at disse kursene skal tas ofte fordi feltet preges av hyppige
endringer og at kunnskapen er «ferskvare».

3.2.2 «Leder for lege»

En av virksomhetene snakker varmt om satsingen «Leder for lege», som handler om &
snakke med lederen sin om tilrettelegging for man oppseker lege. Tanken er at det er
mange forhold leder kan gjore noe med, uten at legen trenger a involveres. Det handler
ogséd om a flytte fokus fra medisinering til mestring og tilrettelegging pa arbeidsplassen.
Virksomheten som har prevd dette ut har s langt veldig gode erfaringer. I virksomhetens
rutine for sykefravaersoppfelging, vises det til at &penhet og tillit mellom leder og ansatte
er grunnleggende for & sikre god kommunikasjon om individuelle behov og muligheter
for tilpassinger og tilrettelegging. Ansatte oppfordres derfor til & snakke med leder for
lege, dersom helsesituasjonen tillater det.

I en annen virksomhet har de ogsa forsekt «Leder for lege». Erfaringen deres var
imidlertid at den ansatte selv ofte ensker seg en sykmelding fordi det framstar som mer
troverdig dokumentasjon enn en egenmelding.

3.2.3 Tilrettelegging for gravide arbeidstakere

For & kunne komme frem til hensiktsmessige tilretteleggingstiltak har en av
virksomhetene rutine med & gjennomfore risikovurderinger for gravide arbeidstakere.
Tiltakene dokumenteres i individuell oppfelgingsplan. I risikovurderingen gjennomgas
blant annet yrkesrelatert stress, reiser, fysiske faktorer samt sannsynligheten for at
arbeidstakeren blir utsatt for biologiske faktorer og smitte og skadelige kjemiske stoffer.

5 Navnet pd metene viser til hovedavtalens bestemmelser om informasjon (§ 17), drefting (§ 18) og
forhandling (§ 19). Metene avholdes vanligvis ménedlig pa ulike nivéer i virksomheten, fra virksomhetsniva
til lokale arbeidsomrader, avhengig av hvilken myndighet ledelsen har og hvilke saker som skal behandles
(Hagen et al., 2020).
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Formalet med retningslinjene for tilrettelegging av arbeidsmiljo for gravide arbeidstakere
er & «ivareta virksomhetens plikt til a risikovurdere og tilrettelegge arbeidet, slik at
gravide arbeidstakere sikres et fullt forsvarlig arbeidsmiljo og kan st lenger i arbeidet
uten & bli sykmeldt. Retningslinjen skal ogsé bidra til at gravide arbeidstakere har en
meningsfylt arbeidssituasjon under graviditeten». I retningslinjene skal det blant annet
gjennomferes minimum tre trekantsamtaler med leder, den gravide og jordmor i lepet av
svangerskapet. Pa disse samtalene skal behov for tilrettelegging kartlegges og vurderes
slik at den gravide kan jobbe lengst mulig.

3.2.4 Livsfasepolitikk

En av virksomhetene har utformet en egen rutine med navn «Livsfasepolitikk». Den tar
for seg folgende faser:

e Unge arbeidstakere

e Omsorg for barn og neerstdende
e Senior

e Helse og sykdom

e Livskriser

Om unge arbeidstakere vises for eksempel til at unge i dag setter andre krav til
arbeidsgivere enn tidligere. Faglig utvikling og karriereutvikling ber derfor vektlegges.
Punkt to handler om & gke bevissthet rundt at man ansetter «hele mennesker», og for
seniorer handler det om 4 tilrettelegge for at de kan st lengst mulig i arbeidslivet. Dette
kan gjeres gjennom individuelle samtaler og tilpassinger. Under «helse og sykdom»
oppfordres til bruk av BHT og for «Livskriser» handler det om 4 tilrettelegge for at den
ansatte foler seg trygg nok til & &pne seg til sin neermeste leder. Dette er tenkt & kunne
redusere sykefraveer.

3.2.5 Oppfolging i etterkant av lengre sykefravaer

I en annen virksomhet presiseres betydningen av at ansatte folges opp etter lengre tids
sykefravaer. Her oppfordres det til dialog med leder om eventuelle behov for
tilrettelegging og opplering. Pa intranettet og i rutinen eksemplifiseres tema som kan
vaere aktuelle i samtalene, slik som oppdatering av hva som har skjedd i virksomheten
siden den ansatte ble sykmeldt, praktiske detaljer og tilrettelegging av arbeidet. Innen to
uker etter at den ansatte har returnert til arbeid, oppfordres leder ogsa til & kalle inn den
ansatte til et oppfelgingsmete for & drefte hvordan returen har gétt og hvordan det
eventuelt kan tilrettelegges ytterligere.
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4. Arbeidsmiljo og
forebyggingsarbeid

Partene i arbeidslivet har siden arbeidsmiljgsatsingen i forbindelse med inngaelse av
davaerende IA-avtale lagt vekt pé & spre og forankre en forstéelse av at arbeidsmiljoet
handler om arbeidet. Definisjonen som presenteres pa arbeidsmiljeportalen og som ligger
til grunn for STAMI sine jevnlige kartlegginger av arbeidsmiljeet i det norske
arbeidslivet er at «arbeidsmiljeet (1) er knyttet til hvordan man organiserer, planlegger og
gjennomforer arbeidet, (2) er forskjellig fra arbeidsplass til arbeidsplass, og krever derfor
ulike tilnerminger og (3) pavirker arbeidstakernes helse, jobbengasjement og
virksomhetens resultater og produktivitet.»

I var kartlegging av hvordan virksomhetene arbeider med & forebygge og folge opp
hyppig gjentakende sykefraveer, har vi derfor veert opptatt av & underseke det konkrete
arbeidet som arbeidstakerne tar del i, individuelt og i samspill med hverandre, og som
samlet utgjer hvordan virksomheten skaper leveransene til sine omgivelser. De ulike
virksomhetene vi har studert i denne undersegkelsen utforer ulike former for forvaltning
og tjenesteyting og har selvfalgelig ulike méater & forme sine arbeidsprosesser innenfor
dette, herunder ulike former for ledelse, ulike former for organisering, ulike former for
medvirkning og medbestemmelse og ulike former for teknologistatte.

4.1 Arbeidsmiljget i virksomhetene

De aller fleste informantene vare beskriver arbeidsmiljeet som godt i sin virksomhet.
Dette inntrykket gjelder pa tvers av roller. I flere av de studerte casene i var studie
fortelles det samtidig om endrete organisasjonsbetingelser, som mer fjernledelse, mer
digital samhandling, sterre kontrollspenn, geografisk spredning, kulturforskjeller, hay
bruk av hjemmekontor og free seating. Mange av disse faktorene vil 4penbart kunne
svekke lederes mulighet til tidlig oppdagelse og uformell oppfelging, noe som oker
risikoen for at hyppig fravaer utvikler seg uten & bli fanget opp. Avdelingers fordeling pa
flere lokasjoner, ansatte som sjelden er fysisk til stede samtidig, eller ledere og ansatte
som sjelden meter hverandre, er eksempler pa hvordan organisasjonsbetingelser vil vere
viktige faktorer i & forme arbeidsmiljo og pavirke fravar eller oppfelging av fraver.

Intervjudeltakerne gir forskjellige beskrivelser av arbeidsmiljeet, ogsé innad i de samme
virksomhetene. Noen er godt forneyde med arbeidsmiljeet og beskriver hay trivsel, lite
konflikt, hey tillit og gode bekjentskaper og relasjoner, bade ansatte imellom og mellom
ledere og ansatte. Andre viser til varierende, og tidvis dérlig arbeidsmilje. Her vises for
eksempel til mye konflikt, dérlig ledelse og ansatte som i liten grad foeler seg sett og hert.
I en av virksomhetene beskrives en tillitskrise. Her er det ogsa hayt sykefraver og
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rekrutteringsutfordringer og kompetansemangel som folge av dette. Omtalen av HR
varierer ogsd mellom virksomhetene. Noen beskriver lav tillit til HR og opplever dem
mer som lederstotte enn at de faktisk er tilgjengelige og en stotte for de ansatte. Andre
skryter av dem og mener de jobber godt med forebyggende arbeidsmiljearbeid.

4.1.1 Trekk ved arbeidsoppgaver- og organisering

Vi har spurt intervjudeltakerne hva de tror spiller inn pa det gode eller darlige
arbeidsmiljeet. Flere viser til trekk ved arbeidsoppgaver og arbeidsorganisering som en
viktig faktor for trivsel, arbeidsmiljo og sykefravar. Forhold som gér igjen her er ulike
grader av autonomi i arbeidet, grad av arbeidspress, herunder emosjonelle krav og grad av
endring og omstilling. I en av virksomhetene beskrives arbeidspresset & vaere stort og
gkende grunnet mer kompliserte saker. Fordi presset oppleves for stort for flere av de
ansatte, ma ledelsen stadig omfordele arbeidsoppgaver. I tillegg nevnes ekte krav til
digitalisering som en utfordring, fordi det krever mye & holde seg oppdatert og gjere
negdvendige endringer i den aktuelle enheten. Ledelsen i virksomheten understreker
betydningen av faglig pafyll pa dette omradet, kanskje sarlig for de som har jobbet noen
ar 1 virksomheten. Dette er viktig for ansattes trivsel og for arbeidsmiljoet.

I en av virksomhetene med godt arbeidsmiljo og lavt sykefraveer, tror lederne dette i stor
grad skyldes at de fleste ansatte har arbeidsoppgaver de opplever som interessante og stor
mulighet til & pavirke arbeidet sitt. De ansatte har stor fleksibilitet og forutsigbarhet i
jobben, og lederne legger seg ikke opp i «sméting». Det beskrives & vare ganske jevn
pagang i enheten, og lite press og stress. Flere snakker om sammenhenger mellom
ansattes trivsel og mestring i jobben, og sykefravar. Noen trekker ogsa fram graden av
teamtilharighet, versus individualisert arbeid, som en faktor som pévirker arbeidsmilje og
sykefraver. En leder viser til betydningen av at den ansatte er del av en helhet og foler
seg som en viktig brikke. Satt pa spissen: Om det ikke pavirker kollegaene at du er borte
fra jobb, eker risikoen for sykefraver.

4.1.2 Endring og omstilling

I virksomheter som har gjennomgatt omstruktureringer forteller intervjudeltakere om
ulike kulturer og arbeidsmater som skal forenes i nye organisasjonsenheter. Det kan vaere
krevende og pévirke arbeidsmiljeet negativt. I en virksomhet i UH-sektoren vises det til
at omorganiseringen har synliggjort store variasjoner i ledernes oppfelgingspraksis av
ansatte med utfordringer og sykefravaer. For eksempel varierer det om lederne utarbeider
oppfelgingsplaner og etablerer dialog med Nav.

I et stort statlig tilsyn er det gjort endringer i bade arbeidsoppgaver og ledelsesstruktur.

Divisjonaliseringen beskrives som en stor endring som ikke i stor nok grad har hensyntatt
geografien. Avstandene kombinert med fjernledelse gjor at flere sjelden ser sin leder
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fysisk. Personer pa samme kontorsted jobber ikke nedvendigvis lenger i samme avdeling
eller divisjon. Nér folk ikke kjenner hverandre, blir det dirligere kommunikasjon og flere
misforstdelser. Det er store forskjeller mellom kontorene i sterrelse og fasiliteter. Det er
ogsa forskjeller internt pa hovedkontoret, sarlig knyttet til om de ansatte har faste
kontorplasser eller free seating. Free seating trekkes av flere intervjudeltakere fram som
bade upopulart og utfordrende:

«Jeg tenker pd vei til jobb pd om jeg far plass i dag. Dette md arbeidsgiver vite at
pavirker miljoet. Jeg md ta med meg tilpasset utstyr jeg trenger. Jeg md beere det rundt».

-Arbeidstaker

Flere intervjudeltakere forteller om en gkning i bruk av hjemmekontor etter at
virksomhetene innferte &pent kontorlandskap. Nye fysiske omgivelser er en vanskelig
overgang for mange. Enkelte ansatte har valgt & slutte eller g av med pensjon i
forbindelse med overfering til &pent landskap.

4.1.3 Hjemmekontor og fjernledelse

Dette bringer oss over til en tematikk som nesten samtlige intervjudeltakere tar opp og
problematiserer: gkt bruk av hjemmekontor. Bruken av hjemmekontor har gkt etter
pandemien. Dette bringer med seg flere fordeler, for eksempel i form av at ansatte med
lang reisevei kan bruke mer tid pa jobb og mindre pa reising, og at det er godt egnet for
ansatte 1 smabarnsfasen. Pa den annen side er mange bekymret for at den gkte bruken av
hjemmekontor gar negativt ut over arbeidsmiljeet og den stedlige arbeidstilknytningen.
En tillitsvalgt viser til at det er kolleger som jobber pa samme kontor som dem, som de
bare ser et par ganger i aret:

«Jeg syns det med hjemmekontor for de som har behov er et bra tiltak, men det er som
[verneombud] sier: Det er mange som blir sittende hjemme og har Teams-samtaler for d
se andre mennesker. Det er ikke bra for det psykososiale arbeidsmiljoet. Jeg opplever
stadig vekk at det er folk som gdr seg vill pd kontoret. Det er folk som jeg ser to ganger i
dret. De kommer fordi de har fdtt beskjed om d tomme oppvaskmaskinen. Da er
sporsmdlet om det er behov for hjemmekontor eller andre grunner til fraveerety.

-Tillitsvalgt

Noen hevder at bruken av hjemmekontor har «sklidd ut». Pé tross av policy om to
hjemmekontordager (som gjelder i de fleste virksomhetene), far flere ansatte innvilget
mer enn disse to dagene, og ledere forteller at det kan vere krevende a fa enkelte til &
begrense seg til to dager i uken. I en av virksomhetene er policy utvidet fra to til tre dager
1 uken, etter onske fra store deler av de ansatte. I en annen virksomhet har lederen i en
organisasjonsenhet bestemt at mandag og fredag er faste hjemmekontordager. Tirsdag,

25



OXFORD RESEARCH @89 Utredning om oppfalging av arbeidstakere med hyppig gjentakende fravaer

onsdag og torsdag skal alle som hovedregel vere pa kontoret. Alle moter legges til disse
dagene.

Nér det gjelder lederes opplevelse av & falge opp ansatte pd hjemmekontor, opplever de
fleste at dette fungerer greit, spesielt der leder og ansatt kjenner hverandre godt. Det
oppleves ogsé enklere der arbeidsoppgavene er preget av stor frihet og krever mindre
kontroll fra leder. Flere synes imidlertid hjemmekontor er krevende i situasjoner hvor den
ansatte strever og trenger tett oppfelging. Det kan ogsa vare vanskelig & fange opp
utfordringer hos ansatte som sitter mye hjemme.

Dette henger sammen med fjernledelse, som flere ledere ogsé trekker fram som
utfordrende for arbeidsmiljeet og i oppfalgingssammenheng. Ansatte vi har snakket med
som er eller har vaert berart av fjernledelse, gir ulike beskrivelser av leders oppfolging.
Noen ledere tar jevnlig kontakt og avtaler faste metepunkter med de ansatte. Andre
opplever & aldri here noe fra sin leder. Noen forteller ogsa at de kun snakker med lederen
sin én gang i aret i forbindelse med medarbeidersamtalen. I virksomheter med lokasjoner
ulike steder i landet, hvor fjernledelse er utstrakt, forteller intervjudeltakerne at dette
pavirker det psykososiale arbeidsmiljeet negativt. En leder opplever at fjernledelse og
hjemmekontor gjer at hun mister oversikten over sine ansatte:

«Jeg er bekymret for at det [fjernledelse] skal veere utfordrende for arbeidsmiljoet. Hvem
skal ta ansvar? Hvis du har en medarbeider som sliter, og vi kan sitte pa hjemmekontor.
Hvem skal fange dem opp hvis man ikke selv deler? Jeg har ikke oversikt over om folk er
syke, er pad kurs eller er ute pd kontroll, hvis ikke de sier det selv. Den oversikten har vi
mistet [...] Det er noen kontorsteder som er smd, og du kan dra pd kontoret og sd det er
ingen andre der. Da kan du like godt sitte hjemmen.

-Leder

En annen leder med personalansvar for ansatte ved mange ulike kontorer forteller at hun
og andre ledere i samme situasjon frykter for trivselen til de ansatte. Arbeidsmiljgarbeid
blir mer krevende nar ansatte i mindre grad er samlet pa en lokasjon. Ledere peker pa at
det blir mindre uformell prat ved kaffemaskinen, og de ansatte ikke blir like godt kjent
med hverandre na som for. Det tar ogsé lengre tid for nyansatte blir inkludert i miljoet.

4.2 Det forebyggende arbeidsmiljgarbeidet

Virksomhetene jobber gjennomgéende godt med arbeidsmiljo og er betydningen av et
godt arbeidsmiljo bevisst. Alle er opptatt av relasjonen mellom leder og ansatte og
bevisstheten om psykososialt arbeidsmiljo og psykologisk trygghet framstér som stor.
Alle virksomheter er ogsé opptatt av & male og evaluere arbeidsmiljeet, og
medarbeiderunderseokelser brukes aktivt 1 videreutviklingen av arbeidet. Noen
virksomheter benytter ogsa verktey for a kartlegge relasjonen mellom ledere og
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Eksempel: Liste over tiltak i arbeidsmiljearbeidet

I en av virksomhetene, som jobber aktivt med arbeidsmilje, har de utviklet
en egen liste med tiltak som er listet opp pa virksomhetens intranettside. Her
skilles det mellom verkteoy pa individ- og gruppenivé. Hvert tiltak har en
beskrivelse av hva det omfatter, hvem det er rettet mot (mélgruppe), hva som
kreves av tidsbruk og forberedelser og en lenke med mer informasjon. Pa
individniva vises til folgende tiltak:

e Frisklivssentralen

e Rask psykisk helsehjelp (RPH)

e Helsedirektoratets helseverktoy «Tankevirus»

e Samtalestartere for ledere til oppfelging av sykmeldte
o Tilrettelegging i arbeidssituasjonen

e Senter for jobbmestring (Nav)

e Arbeidsrettet rehabilitering (Nav)

o  (konomisk radgivning (Nav)

e Kunnskapsbanken

e Psykisk helsehjelp (Helsenorge)

Det vises til folgende verktey pa gruppeniva:

e Helse i Arbeid — lynkurs (workshop)

o «En bra dag pa jobb» (Gruppearbeid med leder, ansatte, tillitsvalgt
og verneombud)

e Dilemmaverktoy — Akan (16 oppleringsfilmer)

e Nearvarsblomsten (Diskusjonsverktay)

e Arbeidsmiljohjelpen (Arbeidstilsynet: Seks tema for & forbedre
arbeidsmiljoet)

o «Fuelbox» (Digitalt samtaleverktoy)

e Start Smart (prosessverktay)

e Verdensdagen for psykisk helse

Direktorat med underliggende etat

medarbeidere, samt avdekke utfordringer knyttet til avstand mellom hovedkontor og
regioner.
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4.2.1 Kompetanse, inkludering og tilhgrighet

Opplering og onboarding er andre grep som nevnes i forbindelse med
arbeidsmiljearbeidet. Kurs og opplaring av ledere i arbeidsmiljearbeid er utbredt, for
eksempel HMS-kurs og kurs om psykologisk trygghet. I en av virksomhetene far alle
nyansatte informasjon om gjeldende rutiner for arbeidsmiljgarbeid og
sykefraversoppfolging. De ansatte har ogsa tilgang til en «si 1 fra-knapp», som skal gjare
det lett 4 si ifra hvis det er noe 1 arbeidsmiljeet som skurrer og som avviker fra rutinene.

Sosiale treffpunkter utenfor arbeidstiden, som spillkvelder, lonningspils eller turer,
trekkes av flere fram som et godt tiltak for & skape psykologisk trygghet og forbedre
arbeidsmiljeet. Dette oppfattes spesielt viktig for & inkludere nyansatte i miljoet.
Sykmeldte oppfordres ogsé til a delta. En leder viser til at slike sosiale treffpunkter er
viktig for & sikre at den sykmeldte opprettholder kontakt med arbeidsplassen.

Flere ledere oppfordrer ellers aktivt til bruk av trening i arbeidstiden. Noen omtaler dette
som det aller viktigste forebyggende tiltaket.

4.2.2 Bedriftshelsetjenesten

Andre virksomheter forteller om utstrakt bruk av BHT for & forebygge sykefravear og
noen har gode erfaringer med dette. I en av virksomhetene blir BHT koblet pa for a gi
stotte til avdelinger der medarbeiderundersekelsen tydet pd arbeidsmiljeutfordringer, slik
at BHT kan hjelpe til i arbeidet med de ulike problemomradene. Slik veiledning trengte
heller ikke & vere direkte knyttet opp mot funn fra medarbeiderundersakelser.

I en annen virksomhet vises det til mindre gode erfaringer fra samarbeid med BHT, som
ble initiert grunnet en storre arbeidsmiljokonflikt. Dette tok form av en standard
faktaundersokelse, der intervjuer med ansatte ble gjennomfert og ledet av
organisasjonspsykologer fra BHT. Alle i seksjonen deltok i en prosess med muntlig
intervju og péfelgende referat. Disse fikk alle lese og korrigere eller tilfoye pé, og de
berorte fikk komme med svar og motsvar i pistander om seg selv og andre. Dette var en
omfattende prosess som pagikk over lang tid og beskrives som veldig utmattende.
Faktaunderseokelsen bidro til & gke konfliktnivéet i avdelingen, heller enn til forsoning.
Det ble en folelsesmessig opprivende prosess med anklager og beskyldinger, der man
ikke kom til enighet. Dette skyldtes at det var for stor avstand mellom «parteney,
uenighet om hva som egentlig hadde skjedd og manglende vilje til & komme hverandre i
mgte. Etterpa ble det laget en rapport og en oppsummering for de involverte, og
tillitsvalgte og verneombud ble koblet pé for & utarbeide tiltaksplan. Ett viktig tiltak var &
utarbeide en risikovurdering for psykososialt arbeidsmiljg.
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4.2.3 Tillitsvalgte og verneombud

Det formelle grunnlaget for & involvere verneombud og tillitsvalgte i oppfelging av
sykefraver finnes bade i lovgivning og avtaler. Arbeidsmiljeloven gir verneombudet et
serlig ansvar for & ivareta de ansattes interesser i saker som gjelder arbeidsmilje, helse og
sikkerhet (kap. 6), inkludert forhold som kan bidra til sykefravaer. Verneombudet skal
delta i forebyggende HMS-arbeid og fungere som et bindeledd mellom ansatte og
arbeidsgiver. De tillitsvalgtes rolle er forankret i hovedavtalene, som gir dem rett og plikt
til & delta, gi informasjon og drefte saker som pavirker de ansattes arbeidsforhold. I
tillegg har vi [A-avtalen som vektlegger samhandling mellom ledere, tillitsvalgte og
verneombud i sykefravaersarbeidet. Samlet sett gir dette verneombud og tillitsvalgte et
tydelig mandat i sykefravarsarbeidet, bade pd systemniva og i enkeltsaker.

Tillitsvalgte og verneombud er typisk representert i virksomhetenes arbeidsmiljeutvalg
og samarbeidsutvalg. Noen steder har HR faste meter med verneombudene i
organisasjonen. HR omtaler dette som et godt grep. Verneombudene selv oppfatter
derimot at disse metene i sveert liten grad berarer sykefravaer og arbeidsmilje.
Arbeidsmiljearbeidet foregar etter deres oppfatning heller i vernetjenesten og i
arbeidsmiljoutvalg og samarbeidsutvalg, men ogsé der er inntrykket at temaet beregres
ganske overfladisk og at slike arenaer ofte blir reaktive og statistikkorienterte, med
begrenset drofting av konkrete arbeidsmiljeforhold. En informant fra HR-avdelingen i et
starre direktorat skulle gnske seg at tillitsvalgte og verneombud var «mer framme i
skoeney, serlig nar HR ber om innspill i forkant av meter. Verneombudene i denne
virksomheten har pd den annen side blitt dratt inn i flere saker som angar tilrettelegging
og forebygging. Dette opplever de som veldig positivt. Inntrykket er at tillitsvalgte
derimot kommer inn for sent, ofte s& sent at situasjonen har rukket & «skjere seg helt».

I en annen virksomhet har tillitsvalgte og verneombud meter med ledelsen fire til fem
ganger 1 dret, og et annet sted bistar verneombud i samarbeid med arbeidsmiljoutvalget,
med & gi HMS-opplering i virksomheten. Dette bidro til gkt trygghet og bedre samarbeid,
og planlegges derfor gjentatt. De tillitsvalgte samarbeider generelt godt bade seg imellom
og med ledelsen, med god dialog og lavt konfliktniva, og de deltar ogsé aktivt i
organisasjonskulturarbeidet i virksomheten. De gir ogsé jevnlig innspill til rutiner og
faringer, senest til ny HMS-plan, og de er invitert til en felles dag med ledelsen der
virksomhetsplan skal tas opp. Ogsa i en annen virksomhet vises til at verneombudet
kobles pé nér det gjores endringer, for eksempel i forbindelse med utviklingsarbeid i
organisasjonen eller ved innfering av nye rutiner.

4.2.4 Relasjonen mellom leder og ansatt

Det som beskrives som aller mest betydningsfullt for arbeidsmiljeet, er relasjonen
mellom leder og ansatt. Jevnlig dialog mellom ledere og ansatte (utover
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medarbeidersamtaler) er et tiltak flere benytter. I en av virksomhetene gjennomferes
manedlige statusmeter mellom leder og ansatte. Dette beskrives fra leders side som en
viktig arena for a oppdage forhold som senere kan fa betydning for sykefraveer.
Manedlige samtaler mellom leder og ansatt gjennomferes ogsé i en annen virksombhet.
Her er det utviklet en fast mal til samtalen, som skal gi leder tilstrekkelig informasjon om
hvordan den ansatte har det nir det gjelder trivsel og eventuelle forbedringsomrader
knyttet til arbeidsmengde, justeringsbehov eller andre typer arbeidsoppgaver.
Statussamtalen ligger fast i kalenderen og ble innfert som et overordnet tiltak i 2025 for &
beholde arbeidskraft. Samtalen er blitt veldig godt mottatt blant de ansatte. Utover dette
gjennomforer leder ofte samtaler med ansatte utover dette ved behov. I tillegg kommer
seksjonsmeter og faglige avdelingsmeter der ogsa sosiale temaer er pa dagsordenen.

En tredje virksombhet har tilsvarende ordning. Lederne i denne virksomheten forteller at
de er opptatt av & skape et trygt og godt arbeidsmilje. Dette gjores gjennom aktiv
involvering og informering av de ansatte, bevissthet rundt uformelle samtaler og
bekjentskap, samt & etablere en lav terskel for a ta opp temaer. En av lederne forteller at
han bruker mye tid pa a pleie relasjoner med sine ansatte. Dette gjeores blant annet i form
av ukentlige meater med teamlederne og manedlige samtaler med alle ansatte. Mgtene
beskrives som «deres» time, men begge parter har mulighet til & lufte aktuelle
problemstillinger. Ellers er det ménedlige seksjonsmeter, hvor annen hver gang er fysisk.
Det hender ogsa at det arrangeres noe sosialt. Lederen understreker betydningen av &
snakke med de ansatte, om mer enn bare jobb. Det skaper psykologisk trygghet og gjor
det veldig mye enklere om vanskelige situasjoner skulle oppsta.

En leder i en fjerde virksomhet forteller om betydningen av & sjekke inn med
medarbeiderne sine jevnlig, spesielt de som har mindre sosialt nettverk. Han har selv
gjort det til en rutine & ha en kjapp fot i bakken med sine ansatte annenhver uke eller i alle
fall hver méned. Om det sa bare blir en ti minutters samtale oppleves dette veldig mye
bedre enn ingenting.

Ellers vises til medarbeidersamtaler og kompetanseplaner for den enkelte ansatte (som
gjennomgas i samtalen). Sistnevnte ses i en av virksomhetene i lys av omstillingen
virksomheten er inne i, hvor nye kompetansebehov oftere og raskt melder seg. Noen
avdelinger har ogsé faste, felles utviklingsarenaer hvor ulike fagtema gjennomgas. I
tillegg tilbys kurs pa organisasjonsniva, som de ansatte stér fritt til & melde seg pa.

Flere ledere forteller at de strekker seg langt for & gjere tilpassinger som skaper bedre
trivsel hos de ansatte, og som forebygger sykefravear. For eksempel gir lederne ansatte
ekstra pauser eller gjor tilpassinger i arbeidstid- og oppgaver. En av dem viser til at han
som arbeidsgiver far mye mer igjen for at den ansatte er litt til stede, enn at personen er
hundre prosent sykmeldt. Dette kobles til at virksomheten er en kunnskapsbedrift, hvor
det viktigste er at arbeidet blir gjort — ikke nadvendigvis nér eller hvordan.
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«Man er avhengig av hodene til folk. Det er det man lever av. Det er enklere d si at det
ikke gdr hvis du er en bedprift der du enklere kan erstatte folkeney.

-Leder

Noen ledere viser imidlertid til at det er en balansegang mellom & komme tett pa de
ansatte og & fortsatt bli betraktet som leder. En av lederne forteller at hun er bevisst pa
grensegangen mellom lederrollen og det sosiale og relasjonelle. Hun er opptatt av & ha
apen kontorder og héndtere situasjoner «der og da», og betydningen av den uformelle
samtalen, for & bygge relasjoner og tillit.

Videre er hun opptatt av forebygging, i form av lyd, lys og luft i lokalene, ved &
oppfordre de ansatte til & benytte hev- og senk-funksjonen pé pulten, og gjennom a minne
om 4 ta pauser og bevege seg innimellom. Samtidig mener hun det er viktig 4 minne de
ansatte om medvirkningsplikten, for sykefraveret eventuelt skulle inntreffe:

«Jeg minner om at alle selv er ansvarlige for d forebygge sykefravcer innenfor gitt
handlingsromy.

-Leder

Relasjonen mellom leder og ansatt virker & utgjere grunnmuren for
sykefravarsoppfelgingen og hvordan den oppleves. Det bringer oss over til neste kapittel:
Oppfelging i praksis.
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5. Oppfolging i praksis

Oppfelgingen av hyppig gjentakende sykefraver bestar primert av dialogen mellom leder
og ansatt knyttet til helseplager som skaper utfordringer i arbeidssituasjonen, hvilke
arbeidsoppgaver den ansatte er i stand til & gjennomfere og mulighetene for a tilrettelegge
arbeidet. Skillet mellom forebygging og oppfelging kan vere glidende, men sistnevnte
viser til samarbeidet som skal forega nar en ansatt er blitt helt eller delvis sykmeldt, og de
samtalene som eventuelt foregar nar den ansatte er tilbake etter en sykefraversperiode.
Tilrettelegging er ogsa en del av oppfelgingen, og viser til de tiltakene arbeidsgiver
iverksetter for 4 tilpasse arbeidssituasjonen til den ansattes behov. Andre akterer kan ogsa
involveres 1 oppfoelgingen til stotte og rddgivning eller som tilbyder av virkemidler.

5.1 Erfaringer med dialog og relasjonsarbeid

Lederne vi har intervjuet fremstar i det store og hele som empatiske og lesningsorienterte
i sin oppfelging av sykmeldte. Flere har et tydelig perspektiv pa at det viktigste mélet er &
holde arbeidstakere med helseproblemer som gir hyppig fraver inne i arbeidslivet. Ved &
bygge tillit og invitere til &penhet om fravarsarsaker, forseker lederne & legge til rette for
en bedre arbeidshverdag og stette medarbeiderne i & mestre livssituasjonen. P& den annen
side er det ogsd mange ledere som strever med komplekse saker, der grensene for
arbeidsgivers omsorgsansvar toyes.

5.1.1 Hvordan hyppig gjentakende sykefravar fanges opp
og blir tatt tak i

De fleste virksomhetene vi har gjennomfort datainnsamling i mangler systemer som
synliggjor gjentakende korttidsfraveer, for eksempel ved at HR eller leder varsles nér
omfanget overstiger en gitt terskelverdi innenfor en gitt periode. En leder i UH-sektoren
formulerer det som at «det hyppige og gjentakende har vi ikke systematikk pd, det blir
mer ad hoc.». Dermed er det opp til neermeste leder & fange opp menstrene og ta tak i
fraveeret.

Selv om hovedbildet er at det mangler en tydelig systematikk nér det gjelder igangsetting
av oppfelging av hyppig gjentakende fraveer, har vi ogsa identifisert eksempler pa en mer
systematisk tilnaerming til & identifisere og ta tak i denne fravaerstypen (se tekstboks).
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Eksempel: Prosjekt pa universitetsklinikk med systematisk
identifisering og oppfelging av ansatte med hyppig gjentakende
sykefraveer

En leder i UH-sektoren forteller om at den forrige avdelingen hun ledet
hadde gjennomfert et prosjekt knyttet til hyppig gjentakende fraveer.
Avdelingen er en universitetsklinikk som leverer helsetjenester, og hadde
dermed ogsd mange ansatte i det informanten beskriver som «den lavtlente
siden av helsehierarkiet». Prosjektet var stort og tidkrevende, og innebar at
ledelsen systematisk gikk gjennom fraveret og listet opp dem som hadde
hyppig og gjentakende fravaer. Deretter hadde ledelsen samtaler med disse
personene. Prosessen var forankret med fagforeningene og BHT og besto av
tre samtaler per person; med leder, med BHT og en oppfelgingssamtale med
begge aktorer i etterkant. I samtalene var det fokus pé hva akterene sammen
kunne gjere. Leder tematiserte ogsa om det kunne vare hensiktsmessig & ga
ned i stillingsprosent.

Totalt ble det gjennomfort samtaler med om lag 20 ansatte. For samtalene
hadde leder tatt en vanlig bordkalender og gulet ut alle dagene
vedkommende var borte det siste dret. Ifolge lederen, ble noen svert
overrasket da de s& omfanget. Flere hadde heller ikke et bevisst forhold til
sitt fraveer. Lederen beskriver dette som «litt ubehagelige samtaler», men
samtalene var egnet til & «henge bjella pa katten, pd en mate som det ofte
ikke er tid til». Lederen viser ogsa til at det er lett & f4 bereringsangst overfor
hyppig gjentakende fraveer, og at leder ikke skal sperre om for mye eller ta
for mye kontakt i frykt for at man blir oppfattet som for pagaende.
Erfaringene fra prosjektet var positive. En ansatt fant ut at livet ville bli
bedre i en annen jobb og sa derfor opp. Andre reduserte stillingen sin. Flere
reduserte sykefravaeret, men lederen er usikker pé effekten var varig eller
ikke.

Fra intervju med leder i UH-sektoren

Flere ledere forteller at de tar initiativ til en samtale nar de ser et menster i at ansatte
bruker opp egenmeldingsdagene sine, at fravaer gjelder visse perioder eller visse dager og
at det forekommer jevnlig, slik at det ikke framstéar som tilfeldig. En leder beskriver det
som en fallgruve at ansatte kan vaere borte flere dager i méneden, uten at noen legger
merke til det. Disse lederne legger samtidig vekt pd at inngangen deres er preget av
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omsorg for den ansatte og at de holder oppmerksomheten p&d mulighetene for
tilrettelegging, snarere enn a trekke fraverets legitimitet i tvil:

«Hvis det gjentar seg, tar vi en samtale. Vi gjor dem oppmerksom pa at de har brukt opp
dagene sine, med baktanke om d ville hjelpe dem til en bedre hverdag [ ...] Jeg prover d
stille sporsmal og pd en mdte vise at det handler om omsorg og d sorge for at de har det
bra pd jobb. Jeg er ikke ute etter d ta noen, men d ha en empatisk tilncerming der mdlet er
d redusere fraveeret og d fd den ansatte til d veere mer pd jobb. Men pd en sann mdte at vi
ikke skal skjelle ut noen eller ta dem, for det forer ingen vei. Vi har fokus pd hva som er
mulig av tilrettelegging. »

-Leder

«Man far jo til tider den folelsen [av at fraveeret gar pa tilliten los], men selv prover jeg
bare d passe pd at slike tanker ikke kommer ut. Jeg prover d finne ut hva som er drsaken
til fraveeret, uten d presse noen: Ser du er mye borte, er det noe vi kan gjore? Er det noe
spesielt som skjer rundt deg? Selv om jeg har mine mistanker om at ansatte ser pd det
som en fin mdte d fd fri pd, kommer jeg ingen vei med det utgangspunktet likevel.»

-Leder

Lignende utsagn kommer fram i en rekke lederintervjuer pa tvers av virksomheter. Nar
man som leder kjenner pa skepsis rundt fraversmenstre, peker flere tydelig pd at man mé
forseke & legge bort mistanken og forholde seg profesjonell i rollen sin. Slike
observasjoner gir snarere grunnlag for bekymring som er motivert av omsorg for den
ansatte, der mélet er 8 kommunisere at personen er savnet og hjelpe den ansatte med
eventuelle utfordringer.

I intervjuene med tillitsvalgte og verneombud kommer det ogsa fram erfaringer med at
hyppig gjentakende sykefraveer er blitt tatt opp pa en uheldig méte. Flere beskriver saker
der ansatte som presser sin restarbeidsevne er blitt mett med anklager:

«Pd den andre siden har jeg veert involvert med ansatte som blir presentert for fraveer i
lopet av fire dr og spurt hva de selv tenker om dette. Sd er bakgrunnen at man har veert
krefisyk. Da sier jeg til vedkommende, ndr de sitter opplost i tarer pd kontoret, at du skal
veere stolt over at du har klart d std i jobb. Noen ganger kan det veere en for
konfronterende tone fra ledelsen og andre ganger er det grunn til mistillit. »

-Tillitsvalgt

Fra ansattes perspektiv framkommer mer blandede opplevelser knyttet til hvordan
sykefraveret deres er blitt tematisert og hvordan de er blitt fulgt opp. De ansatte vi har
snakket med har sveart ulike opplevelser av sin naermeste leder og beskriver forskjellige
ledertilneerminger. Mange av de ansatte vi har snakket med beskriver sine ledere som
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empatiske, omtenksomme og lydhere personer som utviser stor tillit. Disse opplever & ha
matt stor forstdelse hos sin leder for helseutfordringene og at det har vert en god dialog
rundt deres behov.

Andre trekker fram en dérlig relasjon til nermeste leder som medvirkende faktor til
sykefravaret, eller at forholdet dem imellom har skjert seg i forbindelse med dialogen
rundt fraveeret og hvor det er lite tillit igjen. Historiene inneholder alt fra problematiske til
graverende beskrivelser av destruktiv lederatferd. I et fatall intervjuer blir bade
trakassering, hersketeknikker og urimelig forskjellsbehandling tematisert:

«Jeg ble fratatt oppgaver uten forklaring. Hun begynte d anfore feil etter feil og kalte inn
til moter, som alltid var en-til-en, uten agenda eller referat, og som endte med utskjelling
[...] Jeg ble pepret med meldinger da jeg ble sykmeldt. Med en gang fikk jeg brev om
innkalling til dialogmete. Det var tekstmeldinger med truende stil, om at jeg nektet d
komme. Hun hadde sendt innkalling til jobbmailen min, som jeg ikke bruker ndr jeg er
sykmeldt. Det skremte livskiten ut av meg. Da jeg tok advokat, fikk jeg rdd om d skrive
tilbake sdann og sann med forslag til tidspunkter, men da svarte hun ikke.»

- Ansatt

«Jeg trives i jobben, bortsett fra med sjefen jeg har hatt. Egentlig alt som finnes av
hersketeknikker kan jeg kjenne ham igjen pd. Han tok ogsd fra meg arbeidsoppgaver og
provde d sette kollegene mine opp mot meg, men har ikke lykkes [...] Jeg var klar for d
gd til sak, men det ble utsatt fordi jeg var for syk. Sd sluttet han. Jeg kunne selvfolgelig

gjort det i ettertid, men jeg orker ikke det. Er bare glad han er borte.»

-Arbeidstaker

En del erfaringer blant ansatte kan kategoriseres som eksempler pa fravaerende ledelse.
Slike opplevelser gr enten pa at de opplever & ha en god tone med lederen sin, men at
vedkommende er lite tilgjengelig, bruker lang tid pa & felge opp avtaler og fungerer som
«propp» 1 systemet. Andre har opplevd at den tette og gode kontakten de har hatt med
lederen sin er blitt borte, og at lederen har trukket seg unna, bade profesjonelt og sosialt.
Andre igjen beskriver at de har hatt svart begrenset eller ikke noen som helst kontakt
med sin leder i lange perioder imens de var sykmeldte, at lederen ikke svarer pa
henvendelser og at det for eksempel ikke har blitt utarbeidet oppfelgingsplan og
gjennomfort dialogmete dem imellom.

5.1.2 Utforskning av arsakene til fraveeret

En del av de intervjuede lederne virker & ha detaljert kunnskap om hjemmeforholdene hos
ansatte 1 sykmelding, og dpenhet om sykdomsarsak blir generelt sett p4 som en fordel.
Dersom arsaken til sykefravaeret ikke er kjent, beskriver lederne oppfelgingen som mer
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krevende. Noen peker pé at det er vanskelig & stotte og tilrettelegge, dersom man ikke vet
hva det skal stottes og tilrettelegges for:

«Vi skjonte aldri helt hva det egentlig handlet om, sd her kom vi til kort [...] Generelt er
det jo veldig slik at vi ikke skal vite diagnoser, men noen ganger er det vanskelig ndr den
ansatte er lukket.»

-Leder

Andre mener at det ikke er nedvendig a kjenne til sykdomsarsaken, sa lenge dialogen er
god og den ansatte er tydelig om sine behov.

De fleste lederne trekker fram psykiske og sammensatte helseplager som blant de mest
krevende sakene 4 folge opp. Flere peker pé at psykisk uhelse er vanskelig & ta tak i, at
man som leder ma trd varsomt og at det varierer hvor mye ansatte velger & dele om disse
diagnosene. Noen ledere beskriver at ansatte som er lite &pne om de psykiske
helseutfordringene sine heller ikke ensker & ta imot psykologhjelp fra BHT. I en del
tilfeller forteller ledere om at manglende apenhet rundt psykiske helseplager ogsé kan
medfere utfordringer med hensyn til det kollegiale fellesskapet:

«Folk lurer jo. Man oppleves jo veldig updlitelig egentlig av de rundt. Og jeg kan jo ikke
snakke om helseopplysninger hvis ikke personen deler og er dpen.»

-Leder

Enkelte psykiske helseplager kan ogsé komme til uttrykk gjennom det lederne beskriver
som plagsom atferd overfor andre ansatte, noe som ogsa kan bidra til & skape konflikter
innad i ansattgruppen. Ledere mé dermed ogsa bruke tid og krefter pa & handtere de
arbeidsmiljeutfordringene som oppstar i tillegg til & ivareta den ansatte. Det kan bli en
krevende balansegang, der hensynet til ulike ansatte mé veies mot hverandre. I et tilfelle
ble en slik sykefraverssak diskutert pé et mete i arbeidsmiljoutvalget. Lederen oppfattet
dette som helt nedvendig og hensiktsmessig. Den ansatte opplevde det imidlertid som en
krenkelse av sitt personvern og som ubehagelig og sart & ikke fa mulighet til & uttrykke
sin versjon og imetegd pastander.

Noen ledere viser i denne sammenheng ogsa til mer komplekse og uvanlige tilfeller av
psykiske vansker, som paranoide trekk og personlighetsforstyrrelser. En HR-avdeling i
UH-sektoren trekker fram at en leder ba om bistand i et tilfelle hvor man mistenker at det
ligger en autismespekterdiagnose bak atferden, der vedkommende har problemer med a
forsta sosiale relasjoner og «sliter ut kolleger». Noen ledere har uttrykt frustrasjon og
utilstrekkelighet i denne oppfelgingen, fordi de ikke opplever & ha kunnskap og
virkemidler for & hjelpe de ansatte i slike situasjoner. Som en leder i en storre statlig etat
uttrykker det: «Vi er jo ikke psykologer!». Andre understreker at de som ledere bevisst
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ikke involverer seg for dypt i den ansattes sykdomsbilde, og at det nettopp er opp til
profesjonelle med spesialkompetanse 4 ivareta dette.

Noen ledere har ogsa erfaring med & folge opp ansatte som har et rus- eller
spilleavhengighetsproblem, og de beskriver at det setter tilliten pa prove. En leder i et
direktorat beskriver & ha blitt fort bak lyset i en lengre periode av en ansatt som misbrukte
alkohol, ogsa pa arbeidsplassen. En annen leder peker pa muligheten for at fravaeret kan
ha slike arsaker nettopp er en grunn til & se pa det som et signal det er opp til ham som
leder & utforske og prove & forsta.

Flere ledere peker pa det de ser pa som et generasjonsskille i hvordan ansatte forholder
seg til psykisk helse og hvordan de handterer motgang:

«Jeg ser en forskjell i alder. De yngre krever og forventer mer. Der gdr det mer pd
psykiske plager som vi ikke hadde for. For var det bare fysiske ting stort sett. Nd gdr folk
i kjelleren for et samlivsbrudd, det er mye depresjon osv. Det synes jeg er vanskeligy

-Leder

Utfordringer som ligger i grensegangen mellom psykiske helseplager, utmattelse og
totalbelastning i livet framkommer i store deler av datamaterialet. Stress og utbrenthet,
ofte i smabarnsfase, overgangsalder for kvinner, ved samlivsbrudd eller nar ansatte star i
tunge omsorgsoppgaver hjemme, er situasjoner mange ledere forteller at de meter pé.
Flere peker pé at stress ogsa kan forverre kroniske helseplager eller utlose migrene som
farer til hyppige, men korte fraveer. I dette landskapet kan det bli glidende overganger
mellom arbeidsrelatert og ikke-arbeidsrelatert sykefraveer. Det kan ogsé vare grunn til &
stille spersmal ved om folketrygdens sykdomsvilkar er oppfylt, eller om fraveret skyldes
sosiale og skonomiske problemer.®

Mange ledere peker pa at dialogen rundt sykefravaeret henger sammen med hvorvidt den
ansatte trives 1 jobben og graden av tilknytning og lojalitet til arbeidsplassen. Noen
trekker ogsa fram betydningen av & ha tydelig definerte oppgaver og & fole seg verdifull
pa arbeidsplassen, samt graden av konsekvenser det far for kollegaene om man er borte
fra jobb. Dersom fravearet gar ut over kolleger, oker terskelen for & vaere borte. En leder i
et forskningstungt forvaltningsorgan bemerker at dette noen ganger blir i meste laget, i
form av at terskelen for & vaere borte blir for stor. Det hender HR og leder mé oppfordre
de ansatte til «ordentlige» sykedager slik at man kan komme seg ordentlig, framfor & for
eksempel jobbe hjemmefra ved sykdom. Flere ledere peker pé at de er tettere pa ansatte i
perioder hvor det er hgy arbeidsbelastning, slik at de kan fange opp om det er ansatte som
strever.

® Naermere om grensedragningen; se bl.a. Ot.prp. nr. 39 (1992-93), LA-2011-83940, LG-2017-31785 og HR-
2018-2344-A.
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Samtidig varierer lederspennet betydelig, noe som pavirker muligheten til & fange opp ta
tak 1 hyppig gjentakende sykefravar. Enkelte ledere som er intervjuet, viser til at for stort
lederspenn gir et haplest utgangspunkt og «konstant darlig samvittighet». Fjernledelse
forsterker dette bildet ytterligere:

«Fjernledelse skaper avstand med at oppfolgingen blir litt mer formell og litt mindre
personlig. Det er en av utfordringene. Litt mer kantete, litt mer administrasjon, litt
mindre ledelse.»

-Leder

I flere virksomheter som har gétt over til matriseorganisering, viser informantene vi har
snakket med til at ansatte savner en leder som ser dem i det daglige og at noen nesten
ikke har kontaktpunkter med sin leder.

5.2 Tilrettelegging

I dette kapitlet beskrives lederes og ansattes opplevelser av tilretteleggingen i
sykefravaersoppfolgingen. Lederne vi har intervjuet viser stor evne til 4 tilrettelegge og
finne losninger for at de ansatte kan std mest mulig i jobb. Lederne er gjennomgéende
opptatt av a klare & utnytte restarbeidsevnen til de sykmeldte pa best mulig méte. Flere av
de ansatte ser ogsa verdien av & betrakte arbeid som helsefremmende. De ansatte har
likevel, og kanskje naturligvis, delte meninger om tilretteleggingen de har fatt.
Opplevelsen deres henger veldig ofte sammen med relasjonen, tilliten og tryggheten til
narmeste leder. Der den er god, og der den ansatte er apen om arsakene til sykefraveeret,
er erfaringene med tilretteleggingen som regel bedre.

Fra lederperspektivet kan det, pa tross av stor vilje til & finne lgsninger, vaere krevende &
klare & tilrettelegge i sa stor grad som de sykmeldte ensker og behaver. Det gjelder
spesielt nar sykefraveret skyldes forhold utenfor arbeidsplassen og der psykisk
problematikk er involvert. Ulike forstaelser av og forventninger til tilrettelegging mellom
ledere og ansatte kan skape utfordringer. Noen ledere opplever at ansatte innimellom
mangler forstéelse for at handlingsrommet for tilrettelegging er begrenset. Her vises
serlig til forventinger fra den sykmeldte om helt andre arbeidsoppgaver og stillinger.
Ledere og HR er pa sin side orientert om virksomhetens kjerneoppgaver og at
tilretteleggingen ikke mé ga pa bekostning av disse. I mange tilfeller krever
arbeidsoppgavene en bestemt spisskompetanse og arbeidskapasitet som det ikke kan
avvikes fra.

En annen type situasjon ledere beskriver som krevende er der hvor medarbeideren selv
ikke ensker tilrettelegging. HR trekker ogsé fram situasjoner hvor de eller leder ser at
arbeidsevnen er redusert, men hvor den ansatte selv ikke vil erkjenne dette. Det samme
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gjelder situasjoner der den ansatte er tilbake pa jobb etter sykmelding, men ikke fungerer
sd godt som arbeidsgiver ensker. Dette kan vere krevende 4 ta opp og tilrettelegge for. I
datagrunnlaget finner vi eksempler pa at leder har foreslatt & endre arbeidsoppgaver for en
sykmeldt medarbeider, men at medarbeideren ikke har ensket dette. En leder uttrykker
frustrasjon over hvor lett det er for den sykmeldte & avvise tilretteleggingsforslag:

«Jeg er interessert i deres restarbeidsevne. Finnes det oppgaver som du kan gjore? Jeg
er ganske sjokkert over hvor lett det er d avvise det. Jeg bruker Nav sine
oppfolgingsavtaleskjemaer. Jeg far dokumentert at jeg har foresldtt ting, og sd kan den
ansatte svare. Og hvis ikke de svarer, sd er det dokumentert. Jeg har ogsa sagt til folk
som er sykmeldt 50 prosent at de bor veere 100 prosent sykmeldte, at det ikke gdr. Noen
blir lei seg, for de vil jobbey.

-Leder

Noen ledere opplever a ha prevd «alt» av tilrettelegging, uten at noe nytter. En leder
trekker fram et tilfelle med en ansatt som har utfordringer med & vaere rundt andre
mennesker og der hele tilretteleggingsviften er tatt i bruk. Samtidig stiller han
spersmalstegn ved om innsatsen egentlig hjelper i lengden:

«Her ma vi strekke oss helt til ytterpunktet for d fa ham til d fungere. Han har fdtt
oppgaver helt pd siden, hjemmekontor, og ikke i kjernetid [...] og han vil jo veldig. Selv
om han jobber 50 prosent og han har 50 prosent AAP. Jeg betviler ikke at han jobber de
50 prosentene, men sd har han store utfordringer. Der har vi lopende dialog med HR om
hvordan vi skal fa det til. Det er jo ikke bra for ham heller d sitte og jobbe som han gjor.
Vi md prove d fa ham inn i den normale loypa. Det er jo vondt d se personer som har det
sd vondt. Men vi md jo sorge for at de leverer ogsd. [...] Noen ganger tenker jeg vi gjor

det vondt verre ved d tilrettelegge pd denne mdteny.

- Leder

Noen arbeidstakere viser selv til at de tror det er andre forhold enn selve tilretteleggingen
som har péavirket hvorvidt de har blitt stdende i jobb eller ikke. En ansatt forteller at hun
har klart & jobbe gradert til tross for plagene sine, fordi hun er selvdreven, veldig glad i
jobben sin og sterkt motivert for a sta i arbeid. Ledere og HR-ansatte reflekterer ogsa over
sammenhengen mellom trekk ved de ansatte og deres tilknytning og motivasjon for
arbeidet, og hvorvidt de evner & bli vaerende i jobb. I noen tilfeller tror de selve
tilretteleggingen har mindre betydning for utfallet.

Lederne vi har intervjuet framstar som flinke og pliktoppfyllende. Tillitsvalgte og
verneombud viser imidlertid til variasjoner i tilrettelegging og oppfelging mellom
seksjonsledere. Personavhengigheten virker med andre ord ogsa & inntreffe her.
Datamaterialet vart viser ogsa eksempler pa at ledelse og HR i1 mindre grad har veert
villige til & strekke seg for at den ansatte kan bli stdende i jobb. I noen virksomheter
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og/eller deler av virksomheter beskrives tilretteleggingen som «systematisk og
standardisert» mer enn individuelt tilpasset og lesningsorientert. Noen steder forklares
dette med at HR fatter beslutninger om tilrettelegging i stedet for personalleder. Det
fjerner noe av fleksibiliteten og narheten i tilretteleggingen. En representant fra en
arbeidstakerorganisasjon eksemplifiserer dette:

«Jeg har et eksempel pd en arbeidstaker som ble kronisk syk med noe som heter Crohns
sykdom. Arbeidstakeren onsket d jobbe fulltid, men fra ki. 11. Det fikk hun ikke lov til.
Arbeidsgiver ba dessuten om at hun mdtte fore do-dagbok, fordi leder mente at hun var
sd ofte pd do. Det handlet nok litt om at hvis du begynte ki. 11 mdtte man jobbe til over
17 og da mdtte man soke om unntak fra arbeidstidsbestemmelser og det ble tungvint, sd
da ble det nei. Personen det er snakk om endte med d bli ufor. Pd arbeidsgiversiden mad
man tenke pd hva som er hensikten: a holde folk i arbeid. Man ma bruke
tilretteleggingsmulighetene fleksibelt og ikke skyve folk ut av arbeidy.

-Tillitsvalgt

I det folgende beskriver vi erfaringer med de ulike tilretteleggingstiltakene som benyttes.

5.2.1 Hjemmekontor: Et tveegget sverd

Hjemmekontor er det tilretteleggingstiltaket som virker & vaere mest i bruk, samtidig som
det er det mest omdiskuterte. Ledere viser til at ansatte, herunder de som er syke «til og
fra», veldig ofte ensker & sitte mer pa hjemmekontor som del av tilretteleggingen. Selv
om de fleste virksomhetene har policy om hjemmekontor to dager i uken, har noen fatt
tillatelse til & sitte hjemme opptil fire dager i uken eller alle dager, hele tiden eller i
avgrensede perioder.

En leder beskriver tre «arketyper» i forhold til bruk av hjemmekontor (generelt og
uavhengig av sykefraver). 1) De som helst vil vare pa kontoret og i ingen eller liten grad
benytter hjemmekontor, 2) de som holder seg til policy og er litt midt imellom, og 3) de
som vil sitte mest mulig hjemme, kanskje aller helst hele tiden. Han beskriver siste
gruppe som typisk asosiale og introverte personer, som heller ikke ensker & delta pa andre
sosiale aktiviteter.

Flere av de ansatte som har fatt gkt bruk av hjemmekontor som tilretteleggingstiltak har
positive erfaringer med det og vektlegger fleksibiliteten hjemmekontor apner for. Ansatte
forteller at muligheten for hjemmekontor gjeor at de kan jobbe selv om de ikke er i form til
a dra pa kontoret. En intervjudeltaker forteller at muligheten for hjemmekontor ikke bare
gjor at hun har mindre fraveer, men ogsa at hun kan se for seg en fremtid i jobben til tross
for kroniske helseplager. En annen forteller at hun i dag jobber 70 prosent fordelt pa fire
dager i uken, hvorav tre av disse er pa hjemmekontor. Hun forseker & jobbe mer fra
kontoret, men opplever det vanskelig da hun ikke taler lys, stoy og stress sa godt.
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Intervjudeltakeren forteller at hennes navarende leder viser god forstéelse for hennes
situasjon, og sper om hva arbeidsgiver kan gjore for & tilrettelegge nir symptomene
hennes i perioder forverres. En annen ansatt opplever hjemmekontor som det eneste
mulige og treffende tilretteleggingstiltaket, fordi hennes sykefravaer oppstod som felge av
overgang fra cellekontor til apent kontorlandskap. En annen arbeidstaker bruker
muligheten med hjemmekontor til & jobbe fra varmere strok fordi det har lindrende effekt
pa hans kroniske sykdom.

Selv om hjemmekontor fungerer godt for mange sykmeldte, er flere ledere og HR-ansatte
bekymret for om det pa sikt er en hensiktsmessig lgsning, bade for den enkelte og for
virksomheten. Bekymringen handler om ensket om og betydningen av arbeidstilknytning
og fysisk tilstedeverelse, som svekkes ved mye bruk av hjemmekontor. Ogsé en av de
ansatte erkjenner at for mye hjemmekontor ikke alltid er heldig for arbeidstilknytningen:

«Det er viktig at leder har en god forstdelse av dette med d komme seg tilbake til
arbeidslivet. Hiemmekontoret kan gjore at du «jobber deg vekky.

-Arbeidstaker

Flere ledere synes dette er en vanskelig avveining, fordi de ensker & innfri de ansattes
ensker og bevare en god relasjon, samtidig som de ser risikoen ved utstrakt bruk av
hjemmekontor. En leder erkjenner at de nok «strekker det litt langt» nar det gjelder
tilgangen til hjemmekontor, men at virksomheten er mer tjent med at de ansatte jobber litt
enn ingenting. HR i en annen virksomhet papeker at hjemmekontor er et tveegget sverd;
det kan hjelpe ansatte, samtidig som det kan forsterke ensomhet og psykiske utfordringer.
I visse tilfeller vurderer virksomheten derfor & innskrenke bruken av hjemmekontor for at
ansatte skal bli bedre integrert i det sosiale fellesskapet pa kontoret.

Flere ledere og HR-ansatte understreker at oppfelgingen av ansatte som er eller har veert
sykmeldte, blir mye mer krevende nér de sitter hjemme. Spesielt for personer med hyppig
gjentakende fraveer gjor det at utfordrende perioder fort kan «gé under radaren», fordi
utfordringene blir vanskeligere for leder & fange opp.

En del ledere opplever at oppfelgingen av ansatte pd hjemmekontor fungerer godt i
tilfeller der ansatt og leder har en god relasjon, der de ansatte er selvgadende og hvor
arbeidsoppgavene er individuelle og tillitsbaserte. I slike tilfeller oppleves ikke bruken av
hjemmekontor & g& negativt ut over kvaliteten og effektiviteten i folks arbeid. Bruk av
hjemmekontor, og fjernledelse, blir derimot betraktelig mer krevende om vanskelige
situasjoner oppstar. Arbeidsgiver kan i slike tilfeller oppleve & miste kontroll og mulighet
for individuell oppfolging i det daglige. Da blir det vanskeligere & fange opp om noe er
galt. En leder forteller at det er spesielt krevende & fjernlede ansatte med diffuse lidelser
som utmattelse og migrene, da rammene for hva som er forsvarlig arbeidsmengde ofte
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blir utydelige. I slike tilfeller er leder mer avhengig av at ansatte selv melder ifra om det
er noe. Her vil relasjonen arbeidstaker og leder imellom igjen spille en viktig rolle.

Pé bakgrunn av dette er det flere ledere som forseker & minimere bruken av
hjemmekontor, pa tross av ansattes ensker. To fortellinger fra ansatte illustrerer dette:

En ansatt, som ble sykmeldt grunnet langvarig stress, ytret enske til sin leder om at
alternative arbeidsoppgaver og arbeidstid ble vurdert. Vedkommende ensket a sitte pa
hjemmekontor én dag i uken med administrative oppgaver. Informanten viser til at minst
10 prosent av arbeidstiden bestér av administrative oppgaver, noen ganger opp mot 20-30
prosent. Lederen hennes motsatte seg dette, med henvisning til arbeidstakers
stillingsbeskrivelse som viser til stedlig tjeneste. Vedkommende ble derfor
langtidssykmeldt. Arbeidstakeren mottar nd AAP og arbeider 50 prosent, fordelt pa fire
kortere dager i uken. Selv ensker vedkommende & arbeide to og en halv dag i uken, slik at
hun far flere dager til & hente seg inn pé, ogsa etter anbefaling fra lege og Nav. Lederen
hennes tillater imidlertid ikke dette, med begrunnelsen at det vil vaere best for
arbeidstakeren & vere flest mulig dager pa jobb. Hennes malsetting er & gradvis trappe
opp arbeidet mot 100 prosent, ogsd med tanke pa privatekonomien. Arbeidstakeren har
selv vurdert jobbmobilitet som lesning, men vurderer det som for krevende & finne en ny
jobb, gitt voksen alder og omsorgsforpliktelser. Denne ansatte beskriver et kjalig forhold
til sin naermeste leder.

Det samme gjelder en annen ansatt, som ogsa ensket mer hjemmekontor pd grunn av
sykdom kombinert med lang reisevei til kontoret. Vedkommende har levert en
legeerklaering til arbeidsgiveren som beskriver den kroniske sykdommen. Likevel
opplever intervjudeltakeren at lederen ikke helt stoler pa at sykdommen er reell.

«En gang jeg gikk med vond skulder, og da var det vanskelig d jobbe. I stedet for d hore
at jeg burde jobbe, sad gikk jeg og sykmeldte meg 50 prosent. En leder som kjente min
leder hadde selv hatt det [vond skulder], og da fikk jeg forstdelse. For det var det ikke
noe forstdelse. Ting du ikke kan se pa kroppen er vanskeligere. Det hadde veert sd mye

lettere pa komme pd krykker, for da kan alle se at du har det vondt. Der har vi fortsatt en

vei d gd, men det har blitt bedrey.

-Arbeidstaker

Noen ledere forteller at de i enkelte tilfeller sier nei til ansatte som egnsker a sitte mer
hjemme. Det handler ofte om bekymring for arbeidsmiljeet og ansattes
arbeidstilknytning, spesielt hos ansatte som er mye sykmeldt. I slike tilfeller beskrives det
som ekstra viktig med tilstedeverelse i friske perioder, for & forhindre at arbeidstaker
faller ut av arbeidsmiljeet. Andre ganger handler avslag om hjemmekontor om at tilliten
til arbeidstaker ikke er stor nok. I en av virksomhetene omtales hjemmekontor som en
tillitsbasert ordning, som derfor ma reforhandles hvert halvar. En del ganger avslas ogsé
ensket om hjemmekontor med utgangspunkt i at noen stillinger og arbeidsoppgaver er
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dérlig egnet for det — i noen tilfeller ikke egnet i det hele tatt. Som et kompromiss hender
det at ansatte (der arbeidet tillater det) gis mulighet til & bruke hjemmekontor 1
avgrensede perioder.

5.2.2 Gradert sykmelding og endrede oppgaver

Et annet utbredt tilretteleggingstiltak er tilpassing av arbeidstid, arbeidsoppgaver og
arbeidsorganisering, gjerne i forbindelse med gradert sykmelding. Tilpassing av
arbeidsorganisering handler for eksempel om hospitering og endring av
samarbeidskonstellasjoner. Dette kan vere et godt tiltak der sykefravaer skyldes konflikt,
men ogséd ved behov for kompetansepafyll fra andre fagomrider. Endring av arbeidstid-
og oppgaver, i form av reduserte krav og arbeidsbelastning, brukes veldig ofte i tilfeller
der sykefravaret skyldes langvarig stress, utmattelse og overbelastning. Noen ganger
handler slik tilrettelegging om a jobbe kortere dager, ferre dager eller med fleksibel
arbeidstid, andre ganger om skjerming for oppgaver med korte tidsfrister, og i noen
tilfeller om andre typer (for eksempel mindre kompliserte og/eller mer kortvarige) og
feerre arbeidsoppgaver.

For personer som har fysisk krevende arbeidsoppgaver, viser informantene til eksempler
der medarbeidere har fatt alternative oppgaver pa kontor slik at de har kunnet sté i jobben
lenger. Eksempelvis ble en person som sliter med & sta over lengre tid, skjermet fra &
overvake dyrevelferd ute pa kontroll. I stedet fikk vedkommende andre oppgaver pa
kontoret. En annen arbeidstaker fikk mer rutineoppgaver for & lette pa arbeidssituasjonen.
Vedkommende fikk ogsa fritak fra & delta i krevende seksjonsmeter, da disse opplevdes
som belastende.

En tredje ansatt, som har vert langtidssykmeldt og na er over pa AAP, forteller at mye av
utfordringene pé jobb handler om vansker med & konsentrere seg. Vedkommende har
innsett at det er behov for en overgang til mer rutinepregede oppgaver pa grunn av
utfordringene. Arbeidstakerens enske er likevel & vere tilknyttet arbeidslivet gjennom
gradert sykmelding:

«Det d jobbe 20 prosent er i mitt hode a komme inn og skru pa og oppdatere PC-en,
snakke med folk og dra hjem. Jeg produserte ikke noe, men det var et poeng d komme seg
opp og ut. I den perioden er jeg ikke sykt nyttig arbeidsgiver, og far ikke produserty.

-Arbeidstaker

Da vedkommende skulle sgke om permisjon fra jobben i forbindelse med overgang til
AAP kom det et standardisert brev fra HR som svar pa sgknaden. Intervjudeltakeren
forteller at brevet opplevdes ubehagelig og at det foltes som «en overhengende trussel om
at det ikke var greit» a ta permisjon. HR gav signaler om at vedkommende matte jobbe 50
prosent for & kunne beholde jobben. Det opplevdes vanskelig, da vedkommende hadde
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jobbet hardt for & klare & jobbe 40 prosent. Videre ble det vist til retningslinjer, instrukser
og personalhandboka som informanten ikke hadde tilgang til fordi hun hadde PC-en pd
kontoret nér hun var sykmeldt. Det, sammen med det standardiserte brevet, skapte en
darlig opplevelse.

En fjerde ansatt var sykmeldt av sammensatte drsaker som ble forverret under pandemien.
Plagene handler blant annet om dysleksi, konsentrasjonsvansker, ADHD og konflikt med
ledelsen. Arbeidstakeren var sykmeldt en periode, men kom deretter tilbake til arbeidet,
hvor vedkommende ble overfort til en annen avdeling med andre, enklere oppgaver. Den
dérlige relasjonen med ledelsen gjorde imidlertid at overferingen ikke fungerte etter
hensikten. HR, tillitsvalgt og verneombud ble koblet pa saken, og vedkommende fikk
tilbud om samtaler med BHT. Saken var pa intervjutidspunktet ikke lost, men de var i
prosess.

En annen arbeidstakeren har etter en ulykke slitt med darligere hukommelse. Dette gjorde
at jobben, som gikk ut pé 4 lede store prosjekter, ble vanskelig &4 gjennomfere. I den
samme perioden fikk informanten barn, og det tok derfor tid & finne ut om utfordringene
hun hadde med hukommelsen skyldtes ulykken eller et krevende smabarnsliv med lite
sovn. Informanten var i en periode pa rundt to ar sykmeldt bade helt og gradert og i
perioder ogsa tilbake i full jobb for ny sykmelding. Etter at vedkommende returnerte til
arbeid etter lengre tids sykmelding, ble det klart at det ikke lenger fungerte a lede store
prosjekter. Det ble ogsa forsekt hospitering to ulike steder i virksomheten. Etter en dpen
diskusjon med sin leder kom de frem til at vedkommende skulle bista prosjektlederne i
seksjonen, men ikke ha prosjektlederansvar. Intervjudeltakeren forteller at det har vaert en
prosess & godta denne situasjonen.

«Det har selvfolgelig veert sart med konfirontasjon. Det har ikke veert lett d innse at dette
ikke var det jeg skulle holde pd med. Jeg har forsont meg med det nd. Jeg tror vi begge
evner d se hva som er best for virksomheten, og ikke nodvendigvis hva man har eierskap
til og lyst tily.

-Arbeidstaker

Ledere og HR-ansatte forteller at de forseker & bruke de mulighetene som er, men at
tilrettelegging i arbeidsoppgaver-, tid- og organisering ikke alltid er like enkelt i alle
virksomheter og enheter. Det er heller ikke alltid slik tilrettelegging nytter, slik en leder
her forteller:

«Vi provde da vedkommende var delvis sykmeldt med tilrettelegging i form av feerre
oppgaver med kortere varighet og bruk av hjemmekontor, men det ble mye fram og
tilbake — uten scerlig produksjon. Da var det bedre a ga 100% sykmeldt».

-Leder
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En leder som pé intervjutidspunktet har en medarbeider med hyppig gjentakende
sykefravear, forteller at de har hatt mange samtaler om alternative arbeidsoppgaver, ogsa
utenfor seksjonen. Det er imidlertid mange forhold som ma hensyntas: Hva som er det
beste for arbeidstakeren og om personen vil trives med de alternative oppgavene, ma ses
opp mot hva som er det beste for virksomheten. En representant fra HR forteller at de
jobber for at sykmeldte medarbeidere i alle fall skal jobbe litt i stedet for & veere 100
prosent sykmeldte og faller utenfor arbeidslivet. Samtidig peker hun pa at det ikke skal
vaere sann at medarbeiderne jobber 100 prosent og jobber seg syke. Hun forteller at de i
samtaler med sykmeldte forteller om at man for eksempel kan seke Statens pensjonskasse
om 20 prosent ufere og fa 80 prosent lenn. Slike losninger har flere ganger gitt gode
resultater.

En leder sier: «Vi strekker oss veldig langt for de med langvarige fraveer, men er opptatt
av at den ansatte far rett stillingsprosent ved nedsatt arbeidsevne — dvs. delvis uforhet.
Der er vi raske hvis det er endringer i det den ansatte leverer — det gjelder ogsd innenfor
sykepengedret — hvis leveransen blir darligere. Men da ser vi gjerne dette ogsd opp mot
tidligere historikk ndr det gjelder fraveer ogsay.

En annen leder forteller at hun har hatt en ansatt som ikke mestret de fysiske oppgavene i
jobben pa grunn av sykdom. Hun fikk derfor papiroppgaver som hun etter hvert gikk lei
av, og endte med & si opp stillingen sin. Lederen presiserer: « Vi skal ikke skape nye
stillinger til folk som ikke fungerer i sin stilling».

Her er det med andre ord flere perspektiver og avveininger. Hvorvidt slik tilrettelegging
fungerer, virker & henge sammen med arsakene til sykefraveret og hvor fastlést
situasjonen har blitt. Igjen ser generell trivsel i jobben og forhold til ledelsen ut til & spille
en viktig rolle.

5.2.3 Fysisk tilrettelegging

En annen, relativt hyppig brukt form for tilrettelegging, er fysisk tilpassing av
arbeidsstedet/kontorplassen. Dette er dog en form for tilrettelegging som brukes mest i
«enklere» sykefravarssaker — altsa der arsaken til sykefraveeret er klar og i liten grad
skyldes komplekse og psykiske utfordringer. I slike saker er dette ofte tiltak som fungerer
godt.

Mye brukte tiltak her er innkjop av ergonomisk utstyr, som stol, tastatur, skjerm og hev-
og senk-pult, skjerming for lyd og lys, for eksempel gjennom bytte av kontorplass og
regulering av temperatur. Lederne forteller at de strekker seg langt for & tilrettelegge:

«Vi gar langt i d tilrettelegge. Har sovesofa og skyggegardin pd kontoret, slik at det er
mulig d legge seg nedpa».

-Leder
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Slike tiltak brukes ofte ogsa i ssmmenheng med andre, som for eksempel mer bruk av
hjemmekontor og tilpasset arbeidstid.

5.2.4 Stotte til jobbmobilitet

Jobbmobilitet, som innebarer bytte av jobb eller arbeidsoppgaver, her forstatt som varige
skifter, er en tematikk ledelse og HR synes er krevende. Jobbmobilitet oppleves spesielt
ubehagelig 4 tematisere der forholdet til den ansatte er anstrengt. Ledere forteller at de i
flere saker med hyppig gjentakende sykefravaer har tenkt at jobbskifte trolig er den beste
losningen, uten at de har klart 4 ta det opp. I saker hvor leder initierer jobbmobilitet,
beskrives dette ofte som lange prosesser hvor et «fre» plantes og vokser gradvis. Noen
beskriver denne prosessen som a «veilede folk ut av virksomheteny.

En leder erfarer at jobbmobilitet ofte er en god lgsning i situasjoner der den ansatte
opplever & ikke strekke til i jobben. En annen leder forteller at hun med hjelp fra HR har
«veiledet» ansatte ut av jobben etter lange sykefraverslep. Intervjudeltakeren forteller at
denne prosessen er tidkrevende og at det krever god dokumentasjon og mange mater.
Hun har tidligere veiledet ut en person som ikke var egnet for jobben, og holder né pa a
veilede ut en som har vert sykmeldt og hatt et a&r med permisjon uten lgnn.

Vi har ogsé eksempler pa tilfeller der den ansatte selv har innsett at bytte av jobb er den
beste lgsningen.

«Har et par tilfeller hvor man har sett at bytte av jobb har veert den beste losningen. Etter
mange samtaler med den sykmeldte er avstanden er sdpass stor mellom vedkommendes
og arbeidsgivers standpunkt. Vi prover d tilrettelegge og far det ikke til d funke. Da ma
man pd ett eller annet tidspunkt si at man ikke oppndr resultatene og at det er snakk om

brutte avtaler. Det er et sterkt stillingsvern i Norge og i staten. Viktig med god
dokumentasjon pd det. Min erfaring er at de selv ofte har innsikt pd det. Da blir det ikke
en oppsigelse, men vedkommende finner selv veien ut, enten via Nav eller annen jobby.

-Leder

Flere ledere og HR-ansatte erkjenner at de med fordel kunne tematisert jobbmobilitet i
flere saker med hyppig gjentakende sykefraveer.

5.2.5 Andre tilretteleggingstiltak

Intervjudeltakerne nevner ogsa andre tilretteleggingstiltak, slik som kurs og opplering, fri
for & delta i behandlingstilbud, og bruk av tilskudd til ekspertbistand og Rask psykisk
helsehjelp (RPH), der kommunen har det tilbudet tilgjengelig. Flere nevner ogsé trening i
arbeidstiden som et viktig tiltak, ved gradert sykmelding.
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5.3 Involvering av andre aktorer i
oppfolgingen

I det folgende beskrives erfaringer med involvering av andre akterer i
sykefraversoppfolgingen: HR, tillitsvalgte og verneombud, fastlege, Nav og
bedriftshelsetjeneste.

5.3.1HR

Som tidligere nevnt, er HR i varierende grad pékoblet i enkeltsaker. Vi har derimot flere
eksempler pa at de har bistatt og spilt en viktig rolle i saker. Der de er tett pa, er
erfaringene som oftest gode. HR bistar i flere tilfeller ogséd med & koble pa BHT, som
oppleves viktig for progresjon i sakene. I en av virksomhetene forteller intervjudeltakerne
at HR som regel kobles pé oppfelgingen nér sykefraveret skyldes forhold i privatlivet.

En leder forteller om & ha fatt bistand i sykefraveerssaker fra en HMS-radgiver fra HR-
avdelingen. Han beskriver dette som veldig god lederstette, bade i rollen som
sparringspartner og som deltaker i dialogmeter. Videre er HMS-radgiver en derapner for
tilbudene BHT har, og han radferer seg med HMS-radgiver nar det kommer til
sykepengerettigheter og AAP.

HR trekkes fram som en god sparringspartner, blant annet med hensyn til & vurdere
omfang og typer av tilrettelegging, med utgangspunkt i regelverket. En leder peker pé at
det kan vare gunstig & ha med HR i meter med den sykmeldte, slik at de kan informere
om regelverket. I én sak med hyppig gjentakende fravaer ensket den ansatte & jobbe
fulltid, men da kunne HR gi gode rdd om mulighetene for redusert stilling og & seke om
AAP. Selv om informanten understreker at han sitter med ansvaret, kunne han noen
ganger tenkt seg litt mer stotte fra HR, slik at budskapet ikke bare kommer fra leder og
slik at den ansatte forstér at det er forankret 1 organisasjonen.

5.3.2 Tillitsvalgte og verneombud

I casestudiene som denne analysen bygger pa, finner vi at tillitsvalgte og verneombud i
noen enkeltsaker spiller en rolle i sykefravarsoppfelgingen, men uten at dette er
systematisk. De er jevnlig involvert i utvalg, dreftinger og utvikling av rutiner og
foringer, men deltar mer varierende i individuelle sykefraverssaker. I mange av
virksomhetene forteller intervjudeltakerne at tillitsvalgte og verneombud generelt er lite
involvert i sykefravarssaker.

Tillitsvalgte kobles typisk pa nar den ansatte selv ensker det, serlig i saker der
sykefraveret oppfattes som knyttet til forhold ved arbeidsplassen, for eksempel
personkonflikter, opplevd urettferdig behandling eller uklar rolleforstéelse. Ved slik
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involvering er erfaringene stort sett gode. I enkeltsaker fremstar tillitsvalgtrollen primeert
som stetteperson for den ansatte, som bidragsyter til forstielse av regelverk og som en
korrigerende part som kan skjerpe prosesskvaliteten i dialogen mellom leder og ansatt.

Verneombud kan trekkes inn i enkeltsaker nar sykefravaer helt eller delvis forstis som
arbeidsrelatert, ved konflikter, omstillinger, endringer i arbeidsorganisering eller andre
arbeidsmiljebelastninger, men ut fra vare funn skjer det i begrenset grad. De fungerer da
gjerne som radgiver, varsler eller uavhengig tredjepart. Samtidig beskriver flere
verneombud at de i liten grad involveres tidlig. I noen tilfeller s& vi at verneombud (og
tillitsvalgte) selv fanger saker i arbeidsmiljeet som de sa kontakter HR om. Nér
verneombud deltar i enkeltsaker, beskrives rollen gjennomgaende som positiv og
konstruktiv, ofte som ridgiver, stetteperson eller uavhengig tredjepart som ogsé kan bidra
til & lofte en individuell sak opp til et arbeidsmiljeperspektiv.

Noen verneombud er ogsé tydelige pa at de ikke anser det som en del av sin rolle &
involvere seg i enkeltsaker:

«Den eneste koblingen var til sykefraveer er tertialrapporteringen til AMU, men noe mer
forventer jeg heller ikke. Jeg tenker det er sdann det skal veere [ ...] Det hender folk
kommer til oss og ber om hjelp. Noen forteller om darlig tilrettelegging. Da henviser jeg
til fagforeningen, siden vi ikke skal blande oss for mye i personalsaker.»

-Verneombud

HR i en virksomhet i UH-sektoren peker pa at beslutninger om & involvere vernetjenesten
eller tillitsvalgte er avhengig av om den ansatte har tillit til dem og ensker & koble dem
pa. Det kan ogsé vere en annen kollega, eller en ekstern, og ikke nedvendigvis en
tillitsvalgt som involveres i saken. HR har dialog om hvilke saker de er inne i med
hovedverneombudet. De peker pa at dette ofte er en viktig kilde til informasjon, ettersom
bade leder og ansatte er selektive med hvilken informasjon de gir. I de tilfellene
tillitsvalgte har vaert involvert opplever ledere stort sett at de har stilt kritiske og gode
spersmal og bidratt positivt:

«Jeg tenker det er kjempeviktig for den enkelte d ha med seg tillitsvalgte og at vi som
arbeidsgivere skjerper oss mer. Det kommer an pd den tillitsvalgte, men d veere en
personlig stotte som gjor at de ikke foler at de star alene, at de har noen d diskutere med
for og etter. At de kan hjelpe til med d planlegge og legge strategi. De blir en personlig
stotte og kan stille sporsmdl rundt juridiske oppklaringer. Det er bra. Det er ogsd i min
interesse at tillitsvalgte gjor dety.

-Leder
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En annen leder forteller at det er positivt 4 ha tillitsvalgte med i samtaler fordi de fungerer
som samtalepartner og stette for den sykmeldte. I tillegg peker hun pa at tillitsvalgte kan
ha en rolle i & sette medarbeideren inn i regelverk. Hun forteller at konflikter og
kommunikasjonssvikt ofte kommer av at den sykmeldte ikke har satt seg inn i regelverket
eller er klar over spillereglene. En annen leder opplever at hun kanskje skjerpet seg litt
ekstra 1 oppfelgingen og var noe mer bevisst pa hva hun sa, nér tillitsvalgt var med i
metet. Samtidig mener hun det er trygghetsskapende for den ansatte 4 ha en stetteperson
med i dialogen.

Tillitsvalgte og verneombud opplever ogsa at bade ansatte og ledere stort sett setter pris
pa deres involvering, men at leder i1 noen tilfeller kan tolke den som en eskalering av
konflikten. Verneombudet i den aktuelle virksomheten peker pé at det kan vere en
krevende balansegang 4 ivareta badde den ansatte og leder i konfliktfylte saker:

«Man skal bade verne om arbeidstaker og leder. Jeg skal ogsd veere der for
mellomlederne. Det kan bli en spagat til tider. Ogsd ledere kan bli syke i saken. De kan
ogsad ha konflikt med sin ledery.

-Verneombud

«HR har hatt saker der ansatte har blitt et sapass stort problem at det blir sykefraveer i
HR»y.

-Tillitsvalgt

P& tross av mye gode erfaringer med involvering av tillitsvalgte og verneombud, far vi
ogséd hagre om mindre gode opplevelser. En ansatt opplever at verken tillitsvalgt eller
verneombud i virksomheten har tilstrekkelig kompetanse pé regelverket knyttet til
sykefraversoppfolging, herunder arbeidsgivers tilretteleggingsplikt. En annen
arbeidstaker, som stod i personalkonflikt og opplevde manglende dialog og oppfelging
fra leder, oppga at hun hadde samtaler med béde tillitsvalgt og verneombud etter eget
initiativ. Hun opplevde at begge rygget unna saken med litt ulik begrunnelse.
Verneombudet med utgangspunkt i at han er verneombud for bdde den ansatte og leder,
mens den tillitsvalgte ikke opplevde & ha tilstrekkelig kompetanse til & hdndtere saken.

En HR-avdeling beskriver ogsa at forrige hovedverneombud gikk «veldig hardt inn og ble
arbeidstakers representanty, til forskjell fra ndvarende hovedverneombud som er tydelig
pa at hun ikke vil inn i enkeltsaker.

I noen av virksomhetene har spersmal om personvern kommet opp i forbindelse med
involveringen av tillitsvalgte og verneombud. I den ene virksomheten forteller
representanter fra HR at verneombudet i deres virksomhet ikke lenger skal vaere med i

49



OXFORD RESEARCH @89 Utredning om oppfalging av arbeidstakere med hyppig gjentakende fravaer

saker hvor enkeltpersoner omtales. Verneombudet kan derfor ikke vaere med i samtaler
med sykmeldte som stetteperson.

I en annen virksomhet vises til at sméa forhold kan gjer det vanskelig & bruke verneombud
og tillitsvalgt. En arbeidstaker forteller i intervju at hun ikke hadde tillit til at verken
verneombud eller tillitsvalgt kunne stette henne i sykefravaerssaken sin fordi det var for
smé forhold pa kontoret. Hun tok derfor kontakt med fagforeningen sin for & f4 en annen
tillitsvalgt inn i saken.

En leder beskriver at det hender hun diskuterer enkeltsaker med vernetjenesten, og selv
om man er enige om & unnga & nevne navn, blir det vanskelig & sikre anonymitet. For
eksempel kan verneombudet komme til lederen og opplyse om at en person er blitt
samtaleemne blant kollegene. Da informerer lederen noen ganger om hvordan de
handterer saken og tar med seg eventuelle innspill og vurderinger fra verneombudet.

Noen viser til at de kunne tenke seg mer involvering av tillitsvalgte og verneombud i
sykefraverssaker. En leder forteller at hun selv ikke har opplevd at verneombud har
deltatt i samtaler med sykmeldte, men tror det kunne veert nyttig dersom konflikt pa
arbeidsplassen var arsak til sykmeldingen. Hun forteller videre at hun ikke ser pa det som
problematisk at verneombudet er bade er verneombud for henne selv og for den ansatte:
«Verneombudet ma veere bevisst rollen sin. Skulle det veert en konflikt, sd mdtte han bare
stdtt i det likevely.

Samlet trer det frem et bilde av verneombud og tillitsvalgte som en potensielt viktig
ressurs i sykefravarsarbeidet. De kan tilfore relevant informasjon, gi rad og stette, og
bidra til 4 ivareta prosesskvaliteten i enkeltsaker. Samtidig er det omdiskutert hvilken
rolle de ber ha i slike saker, serlig nar det gjelder verneombudet. Her oppstér flere
dilemmaer. Nér verneombudet deltar som stetteperson for en ansatt i meter med
narmeste leder, kan det komme i spenning med verneombudets ansvar for 4 ivareta
arbeidsmiljeet og alle ansatte. Bade verneombud og tillitsvalgte kan dessuten havne i en
krevende spagat dersom de far innsikt i €n parts versjon av saken, samtidig som de skal
opptre ryddig, holde fast ved fakta og bidra til en mest mulig neytral prosess. Dette blir
serlig krevende i smé eller tette arbeidsmiljeer, der verneombud og tillitsvalgte bade er
kolleger, venner og formelle representanter. Nerheten til arbeidsmiljoet kan gi viktig
kontekstforstaelse og tillit, men kan samtidig gjere det vanskeligere & vurdere egen
habilitet og rolle.

5.3.3 Fastlege

Vare data viser at arbeidsgivere i liten grad har dialog med sykmeldtes fastleger. I en HR-
avdeling er de bevisste pa a varsle sykmeldtes fastlege ved bekymring. I noen
virksomheter oppfordres fastlege til & delta i dialogmete sammen med Nav og den
sykmeldte. Dette trekkes imidlertid frem som en praksis som virksomhetene antagelig
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kunne ha benyttet seg av oftere. Videre skulle noen arbeidsgivere enske at det var mer
apenhet og tilgjengelighet fra sykmeldende lege om funksjonsniva og arbeidsevne. Dette
tror de kunne gjort det enklere 4 tilrettelegge.

Fra ansattperspektivet beskrives fastlegene som en viktig stettespiller, og for noen: den
aller viktigste. Ansatte forteller om gode relasjoner med hoy tillit og fastleger som er
villige til & strekke seg langt for & hjelpe dem. En informant beskriver at hun har hatt
samme fastlege 1 25 &r og at hun far god oppfelging i spesialisthelsetjenesten, der disse
ogsd har vert behjelpelige med 4 utarbeide seknader og begrunnelser for
tilretteleggingstiltak. En annen ansatt beskriver at fastlegen har vert en padriver og gitt
rdd om hvilke akterer den sykmeldte kan kontakte, for eksempel muligheter for bruk av
BHT.

5.3.4 Nav

Intervjudeltakerne har varierende erfaringer med Nav i oppfelgingssakene. Mens noen
arbeidsgivere beskriver Nav som utilgjengelige og fravaerende, opplever andre dem som
en god stotte i sykefravaerssaker. Blant dem som har negative erfaringer handler disse
blant annet om at Navs tiltak ikke opplever a treffe virksomhetens og den sykmeldtes
behov, og at Nav oppfattes formelle og byrakratiske, som gjor samarbeidsformen
krevende. Oppfolgingsplanen er en lovpéalagt oppgave for arbeidsgiver og skal forst og
fremst bidra til tidlig dialog mellom arbeidsgiver og arbeidstaker om arbeidsevne,
arbeidsoppgaver og muligheter for tilrettelegging. Samtidig viser enkelte ledere til at
planen i praksis kan oppleves som lite nyttig, s@rlig dersom den forst og fremst forstés
som dokumentasjon i mete med Nav.

«Nav blir pliktlop og formalitet. Oppfolgingsplanen har liten verdiy.
-Leder

Andre trekker fram at Nav er vanskelige & fa tak i, og at man ofte ma «mase» for &
komme i kontakt med dem. Enkelte beskriver ogsa en endring i samhandlingen, der Nav i
mindre grad tar initiativ, og der arbeidsgiver selv ma vaere mer aktiv i oppfelgingen.

«For fikk vi mer henvendelser fra Nav. De pushet mer til dialogmate. Na er det
mer opp til oss, pd godt og vondt. Det fordrer at du er kjent med pliktene diney.

-Leder

En HR-avdeling ytrer enske om forbedring av Navs verkteykasse. De viser ogsa til at
skifter av saksbehandler mellom samtalene senker kvaliteten pa oppfelgingen, bade for
sykmeldt og virksomhet. Det vises ogsa til lang saksbehandlingstid og mangler pé
virkemidler i det forebyggende sykefravaersarbeidet.
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En ansatt peker pa at Nav har et begrenset mandat og handlingsrom i saker som gjelder
manglende oppfelging fra leder:

«Jeg sendte melding til saksbehandleren og skrev at jeg faktisk ikke blir fulgt opp pd noen
mdte. Jeg ble kalt inn til samtale etter en uke. Da sier saksbehandleren til slutt at det du
beskriver her er forhold som kommer innunder arbeidsmiljoloven og ikke
folketrygdloven. Jeg kan strengt tatt ikke hjelpe deg her. Jeg kan be om innsyn i
dialogmate, men da md du faktisk ha et dialogmate. Men det hadde ikke veert noe
dialogmate. Jeg hdpet han kunne be om innsyn i tidligere dialogmater, og da tenkte jeg
det pd en mate var et varsel til virksomheten om at det ikke var skjedd noe oppfolging.»

-Arbeidstaker

Pa den annen side er det flere intervjudeltakere som forteller om positive erfaringer med
Nav. Her vises til at Nav kan tilfere nye perspektiver i oppfelgingen og at
oppfelgingsplanene og dialogmetene er nyttige verktoy for & komme videre i sakene. En
leder forteller at hans erfaringer med dialogmeter er at de ofte ferer til at den sykmeldte
kommer tilbake i jobb. Det skyldes at dialogmetene apner for at han som leder gis
mulighet til & beskrive for legen hvilke tilretteleggingsmuligheter som finnes pa
arbeidsplassen.

En leder opplyser om at chatfunksjonen til Nav er en del brukt hos dem, i tidlig
oppfelgingsfase. Chaten med Nav har gitt han gode rad rundt tilrettelegging. Samtidig er
det flere som trekker frem at de har god erfaring med Nav Arbeidslivssenter.

«Nav arbeidslivssenter bruker jeg en del for d diskutere saker og fd tips og rdd. Jeg
bruker ikke BHT. De er ganske langt unna og det er mye digitalt. Taksameteret gdr ndr
man ringer til dem. Nav og fastlegen er kostnadsfritty.

-Leder

Den samme lederen har ogsa god erfaring med HelseIArbeid.” Som en del av opplegget
var det en fysioterapeut og en ergoterapeut inne i flere arbeidsmeter og fortalte hvordan
kroppen fungerer, og hvordan man kan forebygge arbeidsbelastning og bruk av
verneutstyr. Arbeidsmiljo ble ogsé tematisert.

Vi merker oss at organiseringen i Nav-kontorene virker & pavirke ledernes opplevelser
med Nav. Der virksomhetene har faste kontaktpersoner i Nav, gjennom sakalt bransje-
eller virksomhetsorganisering, ser de ut til & vaere mer forngyde. Andre Nav-kontor

7 HelselArbeid er et samarbeid mellom Nav og helsetjenesten for & forebygge muskel- og skjelettplager samt
lettere psykiske helseplager. HelselArbeid bestér av to tilbud, der Bedriftstiltaket bestér av helsefremmende
og forebyggende kunnskapsformidling og arbeidsmiljearbeid og Individtiltaket er et tilbud i
spesialisthelsetjenesten som tilbyr rask tverrfaglig utredning og arbeidsfokusert avklaring etter henvisning fra
fastlege eller andre med henvisningsrett til spesialisthelsetjenesten (Nav, 2026). I mai 2026 ble det lansert en
nettside for HelselArbeid med informasjonsfilmer, prosessbeskrivelser og kontaktflate rettet mot bedrifter.
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fordeler sykefravaerssakene basert pa datoer, og dermed er oppfelgingen av
virksomhetens ansatte spredt pa mange forskjellige Nav-veiledere innenfor samme
kontor. Andre ledere peker ogsa pa at samarbeider med Nav avhenger av hvilket bosted
den ansatte har (og dermed hvilket kontor som falger opp den ansatte).

5.3.5 Bedriftshelsetjeneste

Bedriftshelsetjenesten (BHT) benyttes for det meste til samtaler (med psykolog) som del
av sykefraversoppfelgingen. Flere av virksomhetene forteller at de bruker BHT mye og
de aller fleste opplever det som et godt og viktig tilbud. Det er spesielt i de komplekse
sakene, der utfordringer med psykisk helse er del av bakgrunnen for sykefraveret, at
samtaleterapi benyttes.

Det er verd & papeke at nesten alle virksomhetene vi har gjennomfert datainnsamling i er
tilknyttet en ekstern BHT eller fellesordning. Til forskjell fra en egenordning, der de som
jobber med tjenesten er ansatt i virksomheten, kjeper virksomheten tjenester fra en
ekstern BHT. Intervjuene kan tyde pa at disse kostnadene bidrar til & begrense bruken av
BHT i sykefraversoppfelgingen, og at de kobles sent inn i sakene.

5.3.6 Andre lederkollegaer

Utover disse vil vi nevne at flere av lederne med personalansvar anerkjenner verdien av a
diskutere saker og problemstillinger med andre ledere i virksomhetene. Spesielt i tunge
og komplekse saker kan det vaere godt & prate med andre i samme posisjon s& man feler
seg mindre alene.

«Jeg bruker ogsd andre ledere og min egen leder for d kalibere meg, slik at jeg ikke er
for streng eller for snill. Det gir meg en trygghet at ledelsen er informert om hva jeg
holder pa medy.

-Leder
«Jeg kan gjerne bruke lederkollegaer ogsd, for tips og drofting.»
-Leder

I tillegg til slik uformell kollegastette blant ledere, peker flere av virksomheter ogsa pa
ledergruppemeter som en god arena for & dele erfaringer og diskutere problemstillinger
innenfor sykefraversoppfoelgingen. I slike sammenhenger er gjerne HR ogsa involvert.
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6. Overordnede refleksjoner

6.1 Hoy kompleksitet og ujevn oppfoelging

Det er hoye forventninger til sykefraversarbeidet, siden det lenge har veert stort fokus pa
sykefravaer i den norske offentligheten. P4 tvers av flere caser fremstér arbeidet med
oppfelging av hyppig gjentakende sykefravaer som krevende, uoversiktlig og
personavhengig. Bade regelverk, organisering og det relasjonelle arbeidet bidrar til dette.
Sykefravaersarbeid rettet mot hyppig gjentakende fraveer fremstar som krevende, fordi det
er relasjonelt, skjonnsbasert og noen ganger emosjonelt belastende; uoversiktlig, fordi
denne typen fraver ikke treffes like godt av virksomhetenes systemer, begreper og
rutiner, og personavhengig, der kvaliteten pa oppfelging i stor grad preges av den enkelte
leders kompetanse og kapasitet og trekk ved den ansatte.

Et gjennomgaende funn er at hyppig gjentakende sykefraveer mangler tydelig definisjon,
felles forstaelse og systematikk, og dermed lett faller mellom stolene. Oppfolgingen blir
personavhengig og preget av variasjon og ad-hoc-lgsninger. Dette forsterkes av
organisatoriske forhold som fjernledelse, store kontrollspenn, geografisk spredning,
fragmenterte kulturer etter omorganiseringer, hgy bruk av hjemmekontor og free seating.
Slike forhold gjer bade tidlig dialog og systematisk oppfelging mer krevende i praksis, og
bidrar til at varselsignaler ikke alltid fanges opp. I tillegg beskriver flere ledere usikkerhet
knyttet til riktig nivé og retning pa oppfelgingen, herunder frykt for & veere for pagéende,
for passiv eller for & bevege seg inn i private forhold.

Det vi kan kalle «sykefravarsoppfalgingssystemet» er komplekst, noe som ogséa kan
skape utfordringer med tanke p& samsvar og koordinering mellom de ulike elementene.
Systemet inneholder et omfattende lov-, regel- og avtaleverk, virksomhetens egne
policydokumenter, arenaer/organer (utvalg, rad), og ikke minst akterer og roller
(nzermeste leder, HR-avdeling, tillitsvalgte, verneombud, bedriftshelsetjeneste, fastlege,
Nav). Totaliteten av virkemidler som kan trekkes inn ved oppfelging av sykefraveer er
ogsd omfattende. Virksomhetene har tilgang til et bredt spekter av virkemidler som
dialogmeter, oppfelgingsplaner, tilrettelegging av arbeidsoppgaver og arbeidstid, bruk av
hjemmekontor, involvering av HR, bedriftshelsetjeneste, Nav-virkemidler og fastlege.
Systemets rammer, for hvem som kan eller ber gjere hva, nér og hvordan, dpner et rom
for betydelig variasjon i oppfelgingspraksis.

Hvordan virkemidlene tas i bruk varierer, naturligvis 1 lys av det enkelte tilfellet, men nok
ogsad mellom virksomheter, mellom enheter og fra leder til leder. Variasjonen gjelder
blant annet hvilke virkemidler som brukes, til hvilket tidspunkt og i hvilken kombinasjon.
Opplevelsen av kvalitet i virkemidlene er ogsa ulik. Tiltak beskrives som gode nér
gjennomfoeringskvaliteten er hoy, kjennetegnet ved tidlig dialog og individuelt tilpasset
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tilrettelegging. En del virkemidler kan veere mindre treffsikre eller krevende i praksis.
Hjemmekontor gir for eksempel muligheter for arbeidsdeltakelse pa tross av helseplager,
men kan ogsa svekke arbeidsmiljetilknytning og mulighet for oppfelging.

Ledere, som er forstelinjen i sykefravaersoppfelgingen, lever stort sett i en svart hektisk
hverdag, der de hele tiden ma gjere prioriteringer mellom oppgaver. Med en sapass stor
totalitet av virkemidler som kan trekkes inn ved oppfelging av sykefraveer, vil det veere
krevende for organisasjonen a utvikle felles retningslinjer og kultur for
sykefravaersoppfolgingen. Samlet peker funnene pé at utfordringen ikke ligger i mangel
pa virkemidler, men i koordinering, prioritering og kvalitet i anvendelsen, samt i & sikre
at virkemidlene tas i bruk tidlig og helhetlig. Sykefravaersoppfelging vil ofte vare
krevende for nermeste leder nér fraveret er vanskelig & oppdage, nar fravaersarsakene er
sammensatte, nar virkemiddelkatalogen er stor og kompleks, og nér arbeidshverdagen er
travel og tiden ikke strekker til.

6.2 Virksomme tilnaerminger

Til tross for denne kompleksiteten, finner vi en rekke gode eksempler pa god og
hensiktsmessig oppfelging av hyppig gjentakende sykefraveer. Vi finner at mange ledere
er 1 stand til & oppdage menstre med hyppig gjentakende sykefravar, ta temaet opp pa en
hensiktsmessig mate med den ansatte og igangsetter tilrettelegging som gjer at den
ansatte beholder tilknytningen til arbeidsplassen og mestrer arbeidet, tross sine
helseutfordringer.

Ut fra vare funn, framstar det forebyggende relasjonsarbeidet som den mest essensielle
ingrediensen i & legge til rette for suksess i oppfolgingsarbeidet. Dersom leder og den
ansatte ikke har en trygg og god relasjon fra fer, der de er vant til &4 snakke om
arbeidshverdagen og kjenner hverandre noenlunde pa et personlig plan, er det krevende a
skape en god dialog rundt utfordringer i arbeidssituasjonen, arbeidsevne og
tilretteleggingsmuligheter. Ledere som lykkes er i kontinuerlig smakommunikasjon,
ansikt til ansikt med sine medarbeidere, nér de fysiske og organisatoriske rammene
tillater det. Nér leder og ansatte er plassert pa ulike lokasjoner, er faste metepunkter
viktig for & serge for at leder er pakoblet sine ansatte. Ledere med en tett og apen dialog
med sine ansatte har jevnlige behovsutleste samtaler og meter, bade en-til-en med hver
ansatt og med avdelingen samlet. Da blir det ogsé lettere & ta en samtale nér fravaeret
begynner & danne et monster. I slike samtaler blir fraveret tematisert som en bekymring
og en mulighet for hjelp til & mestre hverdagen, ikke som en anklage.

Leder trenger ikke nadvendigvis & kjenne sykdomsarsaken for 4 tilrettelegge godt, men
trenger kunnskap om hva arbeidstaker kan gjore, hva som utlgser eller forsterker
belastningene, og hvilke tilpassinger som kan praves. Dette er szrlig viktig i saker der
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arsakene er sammensatte, for eksempel der psykisk helse, utmattelse,
privatlivsbelastninger og arbeidsforhold virker sammen.

I slike saker vil det vere en fordel at alle involverte kjenner godt nok til spillereglene som
gjelder for sykefraver, slik at ansatte ikke bruker sykmelding som en uhensiktsmessig
mestringsstrategi i mote med konflikter eller vanskelige livssituasjoner. Dersom
funksjonsnedsettelsen ikke skyldes sykdom, vil fravaeret ogsa bryte med folketrygdlovens
bestemmelser og retten til sykepenger kan falle bort.

Funnene viser ogsé at god oppfelging ofte har en praktisk og utprevende karakter. Tiltak
som tilpasset arbeidstid, endrede oppgaver, skjerming fra bestemte belastninger, fysisk
tilrettelegging, gradert sykmelding, midlertidig hjemmekontor eller hospitering fungerer
best nér de knyttes til en konkret plan: hva som skal praves, hvorfor det preves, hvor
lenge det skal vare, hvordan tiltaket skal evalueres og hva som skal skje dersom det ikke
fungerer. Slik blir tilretteleggingen bade individuell og forpliktende.

Et annet fellestrekk ved gode oppfelgingslep er at leder ikke stéar alene for lenge. HR kan
bidra med regelverksforstaelse, dokumentasjon, kalibrering og stette i krevende samtaler.
Tillitsvalgte og verneombud kan bidra til trygghet, rolleavklaring og et bredere
arbeidsmiljeperspektiv. BHT kan tilfore faglig vurdering, serlig i komplekse
psykososiale saker eller psykologbistand til enkeltindivider, og Nav kan bidra med
virkemidler og nye perspektiver nir samarbeidet fungerer godt. Der flere aktarer kobles
pa tidlig og med tydelige roller, gker sjansen for at saken far framdrift for den laser seg.

Til slutt fremstér tydelighet som en form for omsorg. Flere ledere beskriver at de forseker
a mete ansatte med varme, samtidig som de er tydelige pé forventninger,
medvirkningsplikt, virksomhetens behov og rammene for tilrettelegging. Vare funn tilsier
at denne balansen er avgjerende. For mye konfrontasjon kan skade tilliten og skyve
ansatte lenger bort fra arbeidsplassen. For mye utydelighet kan pé sin side gjore at
vanskelige avklaringer utsettes, at uhensiktsmessig tilrettelegging varer for lenge, eller at
jobbmobilitet forst tematiseres nar saken allerede har blitt fastlast.

6.3 Forbedringspotensial

Det viktigste forbedringspotensialet ligger i 4 redusere personavhengigheten i
oppfelgingen, uten & gjore den mekanisk. Virksomheter trenger felles forstaelse av nar
hyppig gjentakende fraveer ber gi grunnlag for oppmerksombhet. Flere virksomheter vil ha
nytte av bedre systemstatte for & fange opp menstre. Det kan handle om enkle terskler,
rapporter eller varslingspunkter som gjor at HR og leder blir oppmerksomme péa
gjentakende fravaer over tid. Slike systemer ber samtidig brukes med varsomhet. De bar
ikke fungere som kontrollverktey for & mistenkeliggjare fraveer, men som hjelp til & stille
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spersmalet tidlig nok: Er det noe ved arbeidssituasjonen, arbeidsmiljeet eller
tilretteleggingen som ber undersegkes for arbeidstilknytningen svekkes?

Jobbmobilitet peker seg ogsa ut som et forbedringsomrade. Mange ledere og HR-ansatte
opplever temaet som vanskelig, se@rlig nér relasjonen er svak eller nir den ansatte har
sterk identitet knyttet til ndveerende oppgaver. Likevel viser materialet at varig endring av
oppgaver, intern mobilitet, redusert stillingsandel eller overgang til annet arbeid i noen
saker kan vare mer hensiktsmessig enn stadig mer omfattende tilrettelegging i en stilling
som ikke lenger passer arbeidsevnen. Temaet ber derfor kunne tas opp tidligere, uten at
det nedvendigyvis sees pa som innledning av en oppsigelsesprosess.

Samarbeidet med fastlege fremstar som et underutnyttet potensial. Vare data viser at
arbeidsgivere i liten grad har dialog med sykmeldtes fastlege, samtidig som ansatte ofte
beskriver fastlegen som en svart viktig stettespiller. Med samtykke fra arbeidstaker kan
mer dialog om funksjon, arbeidsevne og konkrete tilretteleggingsmuligheter bidra til
bedre vurderinger. Fastlegen trenger kunnskap om arbeidets innhold og arbeidsgivers
handlingsrom, mens arbeidsgiver kan ha nytte av en tydeligere vurdering av hva
arbeidstaker faktisk kan gjore.

Det er ogsé rom for tidligere og tydeligere involvering av tillitsvalgte og verneombud.
Empirien viser at verken tillitsvalgte eller verneombud deltar i arbeidet med enkeltsaker i
utstrakt grad, og at det i tilfelle ofte skjer sent, er avhengig av arbeidstakers initiativ, og
forst kommer i stand nar relasjonen mellom leder og ansatt allerede er preget av mistillit
eller konflikt. I tillegg kan bade ledere og ansatte oppfatte det som en eskalering nér
tillitsvalgt eller verneombud kobles pé. Dette taler for at virksomhetene ber avklare
forventninger til rollenes bidrag i enkeltsaker «i fredstidy, slik at deltakelse ikke forst og
fremst blir forbundet med fastlaste personalsaker. Paradokset er nemlig at det jevnt over
er gode erfaringer med bidragene fra tillitsvalgte og verneombud nér de forst blir
involvert. Flere informanter beskriver positive erfaringer med tillitsvalgte og verneombud
som stiller gode spersmal til arbeidsgiver, bidrar med & bevisstgjore den ansatte om sine
plikter, tydeliggjer mulighetsrommet for tilrettelegging og bidrar til en ryddig prosess.
Samtidig forutsetter slik involvering at det er ensket fra den ansattes side, og at
tillitsvalgte har nedvendig kompetanse, rollebevissthet og distanse fra saken. Det er ogsé
viktig at ansvaret for sykefraversoppfelging ikke skyves bort fra leder.

Endelig peker funnene pa behovet for & se hyppig gjentakende sykefraver tydeligere i
sammenheng med arbeidsorganisering. Spesialisert og individualisert arbeid kan gjore
fraveer mindre synlig for kolleger og leder, mens sterke teamfellesskap og gjensidige
avhengigheter kan skape tilherighet og naerverskultur. Samtidig kan slike avhengigheter
ogsa gi for hay terskel for & veere syk, slik at man far et «overpresterende» eller
«dysfunksjonelt» sykenarvaer (Karanika-Murray & Biron, 2020). Virksomhetene ber
derfor ikke bare sperre hva som feiler den enkelte, men ogsa hvordan arbeidet er
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organisert, hvilke belastninger som finnes, hvordan hjemmekontor og fysisk arbeidsplass
pavirker tilknytningen, og hvilke betingelser som gjor det mulig & mestre arbeidet over
tid. Hvis ikke risikerer man & individualisere fraversirsaker som i starre eller mindre
grad har utspring i arbeidsmiljoet.

6.4 Er hyppig gjentakende sykefravaer et
nyttig begrep?

I kartleggingen finner vi at begrepet «hyppig gjentakende sykefraveer» har et
bemerkelsesverdig svakt fotfeste i praksisfeltet innenfor det statlige tariffomradet. Det
finnes fa spor av en eksplisitt og veldefinert forstaelse, verken i skriftlige kilder eller blant
informantene. Oppmerksomheten er generelt knyttet til korttidsfraveer kontra
langtidsfraveer, og arbeidsrelatert fraveer kontra fravaer som ikke skyldes forhold pa
arbeidsplassen.

Et spersmél vi derfor finner betimelig a reise er hvorvidt det er hensiktsmessig 4 arbeide
for at hyppig gjentakende sykefraver skal bli en mer utbredt forstdelsesramme. Tilforer
begrepet en analytisk merverdi for virksomhetene? Bidrar det til & identifisere
begynnende frakoblingsprosesser man ellers ikke ville fanget opp? Er det fellesnevnere
som tilsier at personer i denne kategorien ber folges opp pa en annen mate enn ved annet
sykefravaer? Eller dekkes fenomenet allerede av etablerte kategorier og forstaelser?

Etter vart syn, blir gjentakende langtidsfraveer allerede i stor grad hindtert og fanget opp
gjennom de lovpalagte stoppunktene og virksomhetenes systemer og rutiner som skal
sikre at disse blir etterlevd. Det gjentakende korttidsfraveret blir ikke nedvendigvis
fanget opp og identifisert som et potensielt problem, med mindre naermeste leder er tett
pé og tar tak i saken. Gjentatte korte fraveer kan vaere et tidlig signal om en begynnende
glideflukt fra arbeidsplassen, men de kan ogsa vere en midlertidig fase som gar over av
seg selv.

Flere informanter har pekt pa at begrepet kan fa en eim av mistenksomhet rundt seg, og at
det kan signalisere en tvil rundt fravaersarsakens legitimitet. [ noen tilfeller kan det ogsa
vaere at sykmeldinger brukes som en uhensiktsmessig mestringsstrategi i situasjoner som
strengt tatt ikke oppfyller folketrygdlovens sykdomsvilkar. Dersom forbigaende hyppig
fraveer blir tematisert pa en for lite skdnsom mate, kan det likevel skape mistillit, gjore
ansatte mer utrygge og i verste fall bidra til utsteting av personer som har en begrenset
restarbeidsevne. Det er en styrke ved den norske arbeidslivs- og velferdsmodellen at ogsé
personer med ulike helseutfordringer deltar i arbeidslivet.

Dersom IA-samarbeidet skal viderefare og eventuelt styrke «hyppig gjentakende
sykefraver» som et eget satsingsomrade, ser vi behov for en tydeliggjoring av hva
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begrepet viser til og en differensiering i relevante underkategorier. Et mer presist
begrepsinnhold gir ogsa et bedre utgangspunkt for operasjonalisering til kvantitative
indikatorer.
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7. Praktiske rad til god forebygging
og oppfaelging

Avslutningsvis har vi utformet noen praktiske anbefalinger knyttet til hver aktergruppe
med relevante roller inn i forebyggings- og sykefravaersoppfolgingsarbeidet. Disse er
basert pd empirien i utredningen, men ogsé pé gjeldende foringer og regelverk som er
presentert i kapittel 1. Mange av rddene vil vare relevante ogsa i saker og situasjoner som
ikke preges av et hyppig gjentakende sykefraveersmenster. Forst presenterer vi rad til
akterer internt 1 virksomheten, deretter til sykmelder og Nav, som er eksterne akterer med
nekkelroller i oppfolgingsarbeidet.

7.1 Aktorer internt i virksomheten

7.1.1 Ledere

e Begynn i fredstid. Skap forutsigbarhet om hvordan sykefraver folges opp for
fraveeret oppstéar. Snakk med medarbeiderne om forventninger,
medvirkningsplikt, tilretteleggingsmuligheter og hva som skjer dersom fravaeret
blir hyppig eller langvarig. Nar slike temaer er gjort alminnelige, blir det mindre
dramatisk & ta dem opp i en konkret sak.

e Bygg relasjonen for den settes pa preve. Faste matepunkter, uformelle samtaler
og interesse for arbeidshverdagen gjor det lettere & fange opp endringer i trivsel,
arbeidsbelastning og mestring. Relasjonen gir ogsé leder et bedre grunnlag for a
skille mellom forbigdende fraveer og fravaer som kan vere uttrykk for en mer
alvorlig utvikling.

e Ta menstre opp tidlig, men med en omsorgsfull inngang. Nar fravaeret gjentar
seg, bor lederen ta en samtale for saken far utvikle seg for langt. Inngangen ber
vaere nysgjerrig og stottende: «Jeg ser at du har vert en del borte den siste tiden.
Er det noe ved arbeidssituasjonen vi ber se pa, eller noe vi kan gjere for at du
skal kunne st bedre i jobb?» Unnga en tone der arbeidstaker opplever at fraveeret
trekkes 1 tvil.

e Snakk om funksjon, arbeidsevne og arbeidssituasjon. Leder trenger ikke
diagnose for & folge opp godt. Sper heller hva arbeidstaker kan gjere, hva som er
vanskelig, hvilke belastninger som ber reduseres og hvilke tiltak arbeidstaker selv
mener kan hjelpe. Be arbeidstaker komme med konkrete forslag, og vurder
forslagene opp mot virksomhetens behov og arbeidets krav.

e Ver tydelig med varme. God oppfelging handler ikke bare om omsorg, men
ogsa om forventninger, rammer og avklaringer. Tydelighet om medvirkning,
restarbeidsevne, oppmete, dokumentasjon og evaluering av tiltak kan formidles
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pa en méte som ivaretar verdighet og tillit. Utydelighet kan veare like uheldig som
konfrontasjon dersom den gjer at vanskelige spersmal utsettes for lenge.

e Gjor tilrettelegging konkret og tidsavgrenset. Avtal hva som skal proves,
hvorfor det proves, hvem som gjor hva, og nér tiltaket skal evalueres. Det gjelder
bade endrede arbeidsoppgaver, redusert belastning, fysisk tilrettelegging, tilpasset
arbeidstid, gradert sykmelding og hjemmekontor. Dokumenter avtalene enkelt,
slik at bade leder og arbeidstaker har samme forstaelse.

e Bruk hjemmekontor med bevissthet om risiko og formal. Hjemmekontor kan
veere et godt tilretteleggingstiltak, men ber ikke bli en utydelig og varig lesning
som svekker kontakten med arbeidsplassen. Avklar hvordan lederkontakt,
kollegial tilherighet, deltakelse i meter og gradvis tilstedeveaerelse skal ivaretas.
Ver sarlig oppmerksom pé risikoen for «gjemmekontor» nar relasjonen er svak
eller arbeidstaker allerede er pa vei ut av arbeidsfellesskapet.

e Undersok om fraveeret kan veere arbeidsrelatert. Dersom fraveret kan henge
sammen med konflikt, omstilling, arbeidsbelastning, lederrelasjon, kontorlgsning
eller andre arbeidsmiljeforhold, ber saken ikke behandles som et rent individuelt
helseproblem. Involver HR, verneombud, tillitsvalgt eller BHT der det er
hensiktsmessig, og vurder om saken ogsa peker pa forhold som ber handteres pa
arbeidsmiljoniva.

o IkKke sti alene for lenge. Bruk HR, egen leder, andre ledere, BHT, Nav, fastlege
og partene som statte nar saken er kompleks. Slik stotte kan bidra til kalibrering,
kvalitet i prosessen og trygghet for bade leder og arbeidstaker. Det er sarlig
viktig & koble pa stette tidlig 1 saker med konflikt, psykiske helseplager, uklar
arbeidsevne eller sviktende tillit.

e Tematiser jobbmobilitet tidligere og mer utforskende. Nar tilrettelegging i
navarende stilling ikke gir ensket effekt, kan andre oppgaver, intern mobilitet,
redusert stilling eller annen jobb vere en vei til fortsatt arbeidsdeltakelse. Ta
temaet opp som en mulighet, ikke som en sanksjon. Et godt spersmal kan veere:
«Hva slags arbeidssituasjon tror du vil veere baerekraftig for deg over tid?»

o Folg opp ogsa nar arbeidstaker er tilbake. Hyppig gjentakende fravaer gir leder
flere anledninger til & handle mellom fraverstilfellene. Bruk periodene der
arbeidstaker er pé jobb til & evaluere tiltak, justere arbeidsoppgaver, snakke om
faresignaler og avtale hva som skal skje dersom utfordringene kommer tilbake.

7.1.2 Arbeidstakere

e Ta kontakt med leder tidlig nir arbeidssituasjonen begynner 4 bli vanskelig.
Alle kan oppleve vanskelige perioder som pavirker hvordan man fungerer pa
jobb. A snakke med leder tidlig om forhold som bidrar til mistrivsel, manglende
mestring eller helseskadelig belastning, kan gjere at man sammen finner
logsninger for utfordringene utvikler seg til sykefraveer.

61



OXFORD RESEARCH @89 Utredning om oppfalging av arbeidstakere med hyppig gjentakende fravaer

e Bidra med informasjon om funksjon og behov. Ved sykmelding trenger ikke
arbeidstaker dele diagnose eller private opplysninger, men god oppfelging
forutsetter at arbeidsgiver far nok informasjon om hvor lenge man forventer a
veere borte fra arbeidet, funksjonsevne og tilretteleggingsbehov. Det kan vaere
nyttig & beskrive hvilke arbeidsoppgaver man kan utfere pa tross av sykdommen
eller skaden, hvilke situasjoner som forverrer plagene, og hvilke tilpassinger som
kan gjeore det mulig & st helt eller delvis i arbeid.

e Bidra konstruktivt til 4 finne gode losninger. Ta eierskap og ansvar for egen
tilbakeferingsprosess. Vis interesse og motivasjon for 4 finne tiltak som kan bidra
til en raskere og varig retur til arbeid. Da vil ogsa arbeidsgiver ofte strekke seg
lenger for & finne gode lgsninger.

e Forbered deg til samtaler med leder, Nav eller sykmelder. Det kan vare
nyttig 4 skrive ned konkrete eksempler pa hva som fungerer og ikke fungerer i
arbeidshverdagen og hva som kan veare mulig & endre péa. Det gjor dialogen mer
konkret og praktisk.

e Vear dpen for a preve ut lesninger. Ofte vil det vaere mulig og gunstig & vare i
noe aktivitet, selv om det kan vaere forbundet med ubehag eller ulemper. A
arbeide gradert eller med andre oppgaver enn det som framgér av arbeidsavtalen
kan bidra til & opprettholde kontakt med arbeidsplassen og hjelpe med a finne ut
hva som gjor det mulig & sté i arbeid over tid.

e Be om stotteperson ved behov. Hvis relasjonen til leder er svak, man opplever
at dialogen med arbeidsgiver er krevende, eller man er usikker pé regelverk og
rettigheter, kan det vare hensiktsmessig & ha med tillitsvalgt eller en annen
statteperson med i samtaler. Tillitsvalgt, verneombud, HMS-radgiver eller andre
kan ogsé sperres til rdds for man gér i dialog med leder rundt arbeidssituasjonen
og sykefraver.

e Vurder arbeidssituasjonen over tid. Dersom gjentatte forsek pa & finne
losninger ikke gir en beerekraftig arbeidshverdag, kan det vaere nedvendig &
vurdere redusert stilling eller annen jobb. I mange tilfeller kan en apen og erlig
dialog med arbeidsgiver og Nav-veileder bidra til at man kan finne en
arbeidsprosent eller stilling som man fungerer og trives bedre i. Kommer man i
gang med en slik prosess tidlig, kan det ogsa vaere muligheter til & fa rAdgivning,
arbeidsrettede tiltak, stotte til oppleering og annen hjelp til & finne nytt arbeid.

71.3HR

e Giledere systemstette. HR ber utvikle enkle rutiner, maler og veiledere som
gjor det lettere for ledere a oppdage og folge opp hyppig gjentakende fraveer.
Virksomhetene ber avklare hvilke fraversmenstre som ber utlgse en samtale eller
en vurdering. Kriteriene ber brukes som hjelp til tidlig dialog, ikke som
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automatiske reaksjoner. De bar ogsé ta heyde for lokale forskjeller i arbeidets art,
oppmetekrav og mulighet for fleksibilitet.

e Bruk data til utvikling. Fraversstatistikk, trafikklysrapporter og oversikter over
enheter med heyt fraveer kan vaere nyttige verktay. De ber i storre grad kobles til
samtaler om arbeidsmilje, belastning, lederspenn, organisering og behov for
lederstette, og evaluering av igangsatte tiltak.

e Styrk lederopplzeringen. Ledere trenger jevnlig trening i regelverk,
medvirkningsplikt, tilretteleggingsplikt, vanskelige samtaler, dokumentasjon,
bruk av Nav-virkemidler, involvering av BHT og handtering av saker der
fravaeret kan vaere arbeidsrelatert. Opplaring ber gjentas, fordi kunnskapen er
ferskvare og fordi lederne meater sveert ulike saker.

e Bidra til likere praksis pa tvers av enheter. Funnene viser variasjon mellom
ledere og seksjoner. HR ber derfor folge med pa om ansatte meter svaert ulik
oppfelging avhengig av leder, og stette ledere som enten kommer for sent inn,
blir for passive eller strekker tilretteleggingen s langt at losningen ikke lenger er
baerekraftig.

e Lag kjereregler for partenes deltakelse for enkeltsakene oppstar. HR ber,
sammen med ledelse, tillitsvalgte og verneombud, avklare hva som er
stottepersonrolle, representantrolle, arbeidsmiljerolle og rddgiverrolle.
Kjerereglene ber ogsa si noe om samtykke, informasjonsdeling, referater,
anonymisering og nar saker bar loftes fra individniva til systemniva.

7.1.4 Tillitsvalgte

e Ver synlig for saken blir konfliktfylt. Tillitsvalgte kan bidra til at ansatte
kjenner rettigheter, plikter og muligheter 1 sykefravaersoppfelgingen. Synlighet i
fredstid gjer det lettere for ansatte & ta kontakt tidlig, for saken laser seg.

e Ufarliggjer egen involvering. Tillitsvalgte ber kommunisere at de ikke bare er
aktuelle nér en sak har blitt en konflikt, men ogsé kan bidra tidlig med
rolleavklaring, forberedelse og forstéelse av spillereglene i
sykefravaersoppfelgingen. Det kan gjore det lettere for arbeidstaker & be om stotte
uten at leder oppfatter det som en eskalering.

e Stett arbeidstaker i & medvirke aktivt. En viktig del av rollen er & trygge
arbeidstaker, men ogsé & bidra til at arbeidstaker forbereder seg til meater,
beskriver sin funksjonsevne og behov, foreslar realistiske tiltak og forstar
betydningen av dokumentasjon og medvirkning.

o Bidra til god prosesskvalitet. Tillitsvalgte kan be om agenda, referat, tydelige
avtaler og realistiske evalueringspunkter. Nar tillitsvalgte stiller gode spersmal,
kan det skjerpe bade arbeidsgivers og arbeidstakers forberedelse og gjere metene
mer lgsningsorienterte.
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e Left arbeidsmiljeperspektivet nir det er relevant. Dersom sykefraveret kan
henge sammen med konflikt, arbeidsbelastning, omstilling, urettferdig
behandling eller uklare roller, ber tillitsvalgte bidra til at saken ikke bare forstas
som et individuelt helseproblem.

e Vzar oppmerksom pa sma forhold og habilitet. Der lokale relasjoner gjor det
vanskelig for arbeidstaker & bruke nermeste tillitsvalgt, ber tillitsvalgte bidra til &
finne andre lgsninger, for eksempel bistand fra en annen tillitsvalgt,
hovedtillitsvalgt eller fagforeningen sentralt. Malet er at arbeidstaker far reell
stotte, ogsd nr den lokale nerheten gjor rollen vanskelig.

e Bruk partssamarbeidet til & forebygge. Erfaringer fra enkeltsaker kan, i
anonymisert og generell form, gi grunnlag for drefting av rutiner, lederstotte,
arbeidsmiljetiltak og kompetansebehov i IDF-meter, arbeidsmiljeutvalg, eller
andre lokale arenaer.

e Bygg kompetanse og kjenn egne grenser. Sykefravarssaker kan inneholde
krevende spersmal om tilretteleggingsplikt, medvirkning, konflikt, personvern og
arbeidsevne. Tillitsvalgte ber ha grunnkompetanse nok til a stille gode sparsmal
og stette arbeidstaker, men ogsa vite nar saken ber loftes til hovedtillitsvalgt,
fagforeningens juridiske ressurser eller BHT.

7.1.5 Verneombud

e Hold fast ved arbeidsmiljeperspektivet. Verneombudets viktigste bidrag er a
se om sykefraverssaker kan henge sammen med organisatoriske, fysiske eller
psykososiale arbeidsmiljeforhold. Dette gjelder serlig ved konflikt, omstilling,
heyt arbeidspress, fjernledelse, kontorlgsninger, hjemmekontor eller uklare
roller.

o SKkill mellom enkeltsak og systemlaering. Verneombudet trenger ikke alltid
delta i samtaler med sykmeldte for a gjere en viktig jobb. Nér personvern eller
samtykke begrenser deltakelsen, kan verneombudet likevel bidra ved & drofte
generelle manstre, risikofaktorer og tiltak i HMS-arbeidet. Det kan for eksempel
handle om belastninger i en enhet, uheldige sider ved kontorlgsninger, omstilling
eller konfliktniva.

o Tydeliggjor at verneombudet ikke er part i konflikten. I saker der leder og
ansatt star mot hverandre, ber verneombudet vaere serlig tydelig pé at rollen er &
ivareta arbeidsmiljeet og bidra til forsvarlige prosesser, ikke & overta
arbeidsgivers ansvar eller opptre som partsrepresentant. Denne avklaringen kan
gjare rollen tryggere bade for arbeidstaker og leder.

e Bidra til psykologisk trygghet. Verneombud kan vare en péadriver for at ansatte
opplever det trygt & si fra om belastninger, konflikter og behov for
tilrettelegging. Det innebaerer ogsa a folge med pa om ansatte som har mye
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fravaer blir tema for spekulasjoner i arbeidsmiljeet, og bidra til at arbeidsplassen
handterer dette pa en respektfull méte.

7.2 Eksterne aktorer

7.2.1 Sykmelder

e Se etter monsteret, ikke bare den aktuelle sykmeldingen. Ved hyppig
gjentakende fravaer ber sykmelder sperre om fraveret inngér i et gjentakende
mgnster: Har arbeidstaker hatt flere korte eller lengre fraveer? Kommer plagene
tilbake i bestemte arbeidssituasjoner? Har tidligere tilrettelegging hatt effekt?

e Vurder arbeidsevne i lys av gjentatte returer til arbeid. Sykmelder ber ikke
bare vurdere om arbeidstaker kan vere helt eller delvis i arbeid akkurat nd, men
ogsa hva som skal til for at tilbakeferingen blir stabil. Det kan innebere rdd om
gradvis opptrapping, skjerming fra bestemte belastninger eller behov for tydelig
evaluering etter retur.

¢ Gi funksjonsorienterte innspill som arbeidsgiver kan bruke. Ved gjentakende
fraveer trenger arbeidsgiver ofte mer presis informasjon om funksjon enn ved et
enkeltstdende fravaer. Sykmelder kan, innenfor rammene av taushetsplikten, bidra
med rdd om hva arbeidstaker kan gjere, hva som ber unngés, hvor lenge tiltak ber
proves, og nér situasjonen ber vurderes pa nytt.

e Oppfordre til dialog mellom arbeidstaker og leder for nytt fravaer fester seg.
Dersom arbeidstaker beskriver tilbakevendende plager knyttet til
arbeidssituasjonen, ber sykmelder sperre om dette er tatt opp med arbeidsgiver.
Der helsesituasjonen tillater det, kan arbeidstaker oppfordres til & be om en
konkret samtale om tilrettelegging for fravacret gker ytterligere.

e Bruk gradert sykmelding om mulig. Gradert sykmelding kan bidra til & bevare
arbeidstilknytningen, men serg for & ha tilgang p& informasjon om virksomhetens
handlingsrom nar det gjelder & fa det til & fungere i praksis. Arbeidets innhold,
lederens handlingsrom og virksomhetens mulighet til & organisere seg annerledes
en periode vil pavirke hensiktsmessigheten av gradert sykmelding.

e Delta i tidlige dialogmeter nir saken er uklar eller gjentar seg. Sykmelders
deltakelse kan vere serlig nyttig nar arbeidsgiver og arbeidstaker har ulik
forstaelse av arbeidsevne, nér tilrettelegging er forsekt uten stabil effekt, eller nar
det er behov for & oversette medisinske vurderinger til praktiske
arbeidsmuligheter.

e Vear oppmerksom pa nir sykmelding dekker over andre problemer. Hyppig
gjentakende fraveer kan henge sammen med sykdom, men ogsa med konflikt,
mistrivsel, privatlivsbelastninger eller manglende mestring. Sykmelder ber holde
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fast ved sykdomsvilkaret, samtidig som arbeidstaker kan rades til & involvere
relevante akterer pa arbeidsplassen, Nav eller BHT.

7.2.2 Nav

e Fang opp gjentakende fravzer for saken blir langvarig. Hyppig gjentakende
fraveer vil ikke nedvendigvis vere synlig i fagsystemene, fordi fraveret ikke
nedvendigvis varer lenge nok hver gang. Nav ber derfor vaere oppmerksom pa &
kartlegge gjentatte sykefravarsepisoder, serlig der arbeidstaker gar inn og ut av
arbeid over tid uten at situasjonen stabiliseres.

e Bruk dialogen til 4 forstd menster og risiko for frafall. I saker med hyppig
gjentakende fraveer ber Nav sperre hva som skjer mellom fravearstilfellene:
Kommer arbeidstaker tilbake til samme belastning? Blir tiltak evaluert? Har
arbeidsgiver og arbeidstaker en felles forstaelse av hva som utlaser nytt fraveer?

e Bidra tidligere med rad om virkemidler. Arbeidsgivere og arbeidstakere kan
ha behov for veiledning for saken har utviklet seg til et langt sykefraver. Nav ber
derfor synliggjere relevante tiltak og virkemidler som rad og veiledning fra Nav
Hjelpemidler og tilrettelegging, HelselArbeid, Tilskudd til ekspertbistand,
skjermingsordning og friskmelding til arbeidsformidling, der det er relevant.

e Gjor oppfelgingsplanen egnet for gjentatte forlep. Ved hyppig gjentakende
fraveer ber Nav oppfordre til at oppfelgingsplanen ikke bare beskriver ndvarende
sykmelding, men ogsa samle erfaringer fra tidligere forsek: Hvilke tiltak er
provd? Hva har gitt midlertidig bedring? Hva har ikke hatt effekt? Hva skal
gjeres annerledes ved neste retur til arbeid?

e Sikre kontinuitet i veiledningen. Gjentakende fraver krever ofte
historikkforstéelse. Hyppige skifter av veileder kan gjere at arbeidstaker og
arbeidsgiver ma forklare samme sak pa nytt, og at menstre over tid ikke fanges
opp. Nav ber sikre god intern overfering i slike saker.

o Legg til rette for bedre samspill med sykmelder. Ved hyppig gjentakende
fraveer kan sykmelder trenge bedre informasjon om arbeidets innhold, og
arbeidsgiver kan trenge tydeligere vurderinger av funksjon og arbeidsevne. Nav
kan bidra til at dialogen mellom arbeidsgiver, arbeidstaker og sykmelder blir mer
konkret og arbeidsrettet.
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