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FORORD

Dette har veert et ar med mange utfordringer der jeg har mattet ga noen runder med meg selv
og tenke over hva jeg virkelig vil oppna med dette prosjektet. Jeg har hele tiden veert bestemt
pa at dette far jeg til. Det har veert et arbeid som har bydd pa bade grat, oppgitthet, fortvilelse
og frustrasjoner. Men samtidig gitt meg veldig mye positivt gjennom glede, styrke, utvikling

og en motivasjon for & overbevise meg selv at alt er mulig.

Prosessen har vert utrolig lererikt og jeg har mange jeg kan takke for at jeg tilslutt kom i mal

med prosjektet.

Farst av alt ma jeg takke min enestaende veileder Jan Moren som har gitt meg en indre
drivkraft der han har motivert meg gjennom prosessen og aldri mistet troen pa at det her
Klarer jeg. Jeg pastar sa sterkt at jeg hadde ikke fatt til dette uten hans gode rad og tips, og
maten han veiledet meg igjennom prosessen pa. Han fikk meg til & apne opp nye sider av meg
selv der jeg ble mer bevisst pa mine tanker og utviklet en bredere refleksjon over stoffet.
TUSEN TAKK.

Jeg vil ogsa gi en takk til veiledningsgruppen jeg var en del av pa trinn D, der Harald
Askeland var gruppeveileder. Jeg fikk mange gode og nyttige tilbakemeldinger fra
medstudentene underveis i prosessen. Det & ha vart masterstudent pa
Diakonhjemmetshggskole i fire ar innen verdibasert ledelse har veert med og utviklet meg som

person og gitt meg en starre forstaelse og kunnskap av ledelse som fag.

Sist men ikke minst ma jeg takke min naermeste familie for en utrolig statte. De har vist seg

som noen gode stattespillere ved a ringe og hgre hvordan det gar og at de er utrolig stolte av
meg. Vedkommende jeg deler leilighet med har bare vist seg som helt enestaende fra start til
slutt ved & vise en tdlmodighet som er enestaende og ha full forstaelse for at jeg har veert i en

egen liten boble.

Aldri s liten takk til noen gode naboer som har vaert helt enestaende & invitere pa middag og
sosial sammenkomst. Det har jeg behgvd. Takk til Nittedal kommune, der en ekstra
paskjgnnelse gar til de som satt av tid til meg sa jeg kunne komme og intervju de. De ga meg
noen nyttige og innholdsrike historier og fortellinger som jeg tok videre med i oppgaven.
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SAMMENFATNING

Det a gjennomfare sykefraveersoppfaelging som leder innebeerer noen krav og forventninger. |
situasjonen stilles ledere ovenfor noen frister som skal overholdes. 1A-avtalen som
intensjonsavtale er tydelig pa det gjennom sine rammer og retningslinjer for hvordan
situasjonen skal handteres. 1A-avtalens formal er a oppna et mer inkluderende arbeidsliv
gjennom tre overordnede mal: - & forebygge og redusere sykefraveeret, - a styrke
jobbnerveeret og bedre arbeidsmiljget, - hindre utsteting og frafall fra arbeidslivet. Avtalen
har palgpt seg i to perioder, hvor avtalen farste gang ble vedtatt i 2001 og varte til 2009. Den
nye avtalen med noen endringer ble gjeldende fra mars 2010( Aakre:2011:23).

Tidligere forskning viser at det er bade forsket pa hvilke lederegenskaper som er ngdvendig
for & fa til en forankret 1A-ledelse, hva tillit har a si for sykefravaersoppfglging nar det
kommer til NAV-systemet og hvilken betydning etikkarbeid har & si for sykefraveer. Ved a ha
gjennomfart grundig litteratursegk pa IA og sykefraveer, er det lite som tilsier at det er forsket
pa sykefravaersoppfelging via verdier. Hvordan verdier kommer til syne i det praktiske
arbeidet rundt fraveersoppfaelging gjennom noen lederfortellinger? Hva sier egentlig
fortellingene nar det gjelder & konstruere mening i sin arbeidshverdag nar sykefraveer

inntreffer?

Derfor har jeg gjort et forskningsprosjekt rundt det sistnevnte, med stgtte i relevant teori og
IRIS-rapportene 2009/157 og 2010/106 som noen teoretiske forutsetninger. Dette for &

tydeliggjere at det jeg gnsket a finne naermere ut av er relevant som forskningstema.

Kort oppsummert, kan det antas at det er helt umulig a se for seg fraveersoppfalging uten at
det foreligger verdifgringer for det arbeidet. Dette dreier seg om at fravaersoppfalging som
situasjon allerede pa et tidlig stadium innebarer noen verdier i praktisk betydning. Det er

naermeste leder som er ansvarlig for sykefraveersoppfelging og at det skal gi mening.



1. INNLEDNING

1.1 Bakgrunn for valg av tema

Denne masteroppgaven knytter seg til et omrade som vekker min nysgjerrighet. Jeg vil gjgre
dypdykk i et omrade som gar pa leders handtering av fravaersoppfelging av ansatte. Jeg
gnsker a finne ut hvilke erfaringer ledere har pa det & imgtekomme ansatte i en sarbar
situasjon som fraveersoppfelging. Hva ma ligge til grunn for at oppfelgingen skal gi mening
og kalles verdiledelse i praksis? Oppgavens tema vil veere meningsfull fraveersoppfalging
gjennom verdier. Tema har naer forankring til IA-avtalen og dennes betydning for verdier.

Prosjektets tema kan virke “trendy” ved at flere bedrifter na inntar en 1A-forankret ledelse. |
det ansvaret er det noen faktorer som er ngdvendig for & oppna et mer inkluderende arbeidsliv
og redusert sykefravar. Det blir interessant & finne ut naermere hvilke faktorer det eventuelt

kunne veere.

Min nysgjerrighet er & ga i dybden av verdiledelse i praksis ved a vise til leders egne
fortellinger. Hva sier egentlig fortellingene om verdiens betydning ved fravaersoppfelging av
ansatte? Hvordan gir det mening? Dette vekker en nysgjerrighet med stgtte i at verdibasert
ledelse er mer enn bare a praktisere verdier. Aadland(2005) sier noen om at verdier er

stjernene vi lar oss styre etter og definerer verdier som:

Verdiar er stabile mal, idealer og prioriteringar som kjem til utrykk gjennom reflekterte

verbale frasegner og/eller gjennom handlingsmgnster(2005:123).

Inspirasjon for & forske i egen organisasjon har naer sammenheng til arbeidet vi foretok oss i
starten av studiet. Som student pa trinn A fikk vi i oppgave & ga ut a studere verdiene i egen
organisasjon. Jeg undersgkte hvilken forstaelse ledere hadde rundt organisasjonens
verdigrunnlag og hvilken betydning verdiene hadde for organisasjonskulturen. Resultatet viste
at det & sette ord pa verdiens praktiske betydning ikke er like enkelt. Allerede da bestemte jeg
meg for & forske i egen organisasjonen og se pa verdiledelse i praksis. Malet med prosjektet er
at jeg skal kunne bidrag med noe nytt inn i ledelsen nar det gjelder verdiledelse i praksis

knyttet opp mot fraveersoppfelging av ansatte.

Er farstelinjeledere i min naverende organisasjon bevisst pa hvordan de gjennomfarer en
situasjon med fokus pa verdiledelse i praksis? Er de i stand til & sette ord pa sine handlinger
gjennom fortellinger? Prosjektets drivkraft er a finne naermere ut om hvordan verdiledelse

praktiseres i oppfglging av ansatte som er sykemeldte. Bade intensjonsavtalen for et mer
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inkluderende arbeidsliv og organisasjon i seg selv tar retning gjennom noen verdier. Avtalen
stiller store krav til arbeidsgiveres plikt nar det kommer til det & falge opp sykefraveer blant
ansatte(Aakre 2011:23).

Pa hvilke mater er verdier integrert i det arbeidet gjennom leders egne fortellinger? Dette er
hva som tenner min nysgjerrig for a gjere dette dypdykket. Jeg er opptatt av historiene rundt
det praktiske arbeidet som ligger i det & lede og ha tett oppfelging av ansatte som er
sykemeldt. I hvilken grad gir fortellingene mening i henhold til verdiledelse og 1A-tiltaket

som handler om tettere oppfelging av ansatte som er sykemeldt?

Det a lede gjennom verdier er ikke bestandig like enkelt & fa til. Noe Aadland(2004) belyser
gjennom & understreke at verdier mister sin egentlige mening sa fort parter har en ulik
opplevelse og oppfatning av det som gjennomfares. Verdiers betydning tolkes forskjellig og
blir derved utydelig i praktisk betydning. Muligens kan det som Aadland sier bekreftes

gjennom prosjektet og funnene som innhentes gjennom mine intervjuer.

1.2 Oppgavens avgrensning

Prosjektet avgrenses til a se pa fortellingene som farstelinjeledere kommer med.
Forstelinjeledere er de som ikke har noen ledere under seg. Det er de som er naermest de
ansatte. Derfor er det mest naturlig & intervjue farstelinjeledere i min navarende organisasjon.
Et interessant fenomen vil veere & se om fortellingene gir noen mening nar det gjelder

verdiledelse knyttet til oppfalging av ansatte som er sykemeldt.

Forskningsprosjektet er ikke opptatt av a se pa hvilke lederegenskaper som er viktig ved
oppfelging av sykemeldte. Da kunne det veert interessant og intervjue begge parter, bade
ledere og ansatte for & se om det er samsvar mellom det de mener og sier. Dette er heller ikke
et forskningsprosjekt som tar for seg de statistiske tall rundt hvor hayt sykefraveer de ulike

avdelinger hadde far versus na.

Fravaersoppfalging av ansatte er bare et av flere tiltak som ledelsen palegges a gjennomfare i
trad med noen frister. Intensjonsavtalen om et mer inkluderende arbeidsliv er mer omfattende
enn som sa. Avtalen innebzrer langt mer enn bare oppfglging av ansatte. | prosjektet har jeg
begrenset det dit a forske narmere pa tiltaket som gar pa tettere oppfalging av sykemeldte og

hva det innebarer av historier.



Prosjektet vil ikke belyse de andre malene som avtalen hadde nar den farste gang ble innfart.
Det var mal som a redusere sykefravaret, inkludere flere arbeidstakere med redusert
arbeidsevne og gke den reelle pensjonsalder(IRIS rapport 2009/157).

Hensikten er heller ikke a gjere et dypdykk i konvensjonsavtalens innhold, eller & finne ut om
avtalen overholdes eller ikke blant ledere i egen organisasjon. Forskningens hovedfokus er
hvordan verdiledelse praktisk sett gir mening nar det kommer til IA- tiltaket om tettere

sykefraveersoppfelging av ansatte.

1.3 Presentasjon av problemstilling

IA-avtalen innehar noen frister som leder ma forholde seg til. I en hektisk lederhverdag kan
det forarsake at andre arbeidsoppgaver som palegges ovenfra ikke blir utfgrt. Det kan ikke
vaere en god falelse & erkjenne at andre arbeidsoppgaver blir prioritert bort som resultat av
tettere fraveersoppfalging av ansatte som avtalen innfarer ved a sette frister. En kan sparre seg
om dette kan vaere med a pavirke situasjonen. Hvordan vil oppfelging av ansatte som er
sykemeldt gi mening med tanke pa leders tidsklemmer? Vil det veere like lett & praktisere
samme verdiledelse pa avdelinger med hgyt sykefraveer kontra avdelinger med lavt

sykefraveer? Og i sa tilfelle: hvordan synliggjares det i praktiske handlinger?

Vil en leder la seg ubevisst pavirke av situasjon de star oppe i? | noen tilfeller kan det virke
som om ledere lar seg styre etter omgivelsen og statter seg til det trygge.
Forskningsprosjektet vil se neermere om dette er aktuelt for farstelinjeledere i organisasjonen
jeg tilharer. Jeg er ogsa nysgjerrighet pa hvordan verdier kommer til synet i
fravaersoppfelging og hvilken betydning det har for situasjonen. Jeg er opptatt av a finne ut av
hvordan verdiledelse synliggjares i det praktiske arbeidet som gjares. Min intensjon er a gi
verdiledelse en praktisk betydning, og vise at begrepet lever gjennom ulike handlinger.

Handlinger som videre skal kunne gjenspeiles av noen verdier.

Verdiers betydning har naer sammenheng med hvordan parter opplever situasjonen nar verdier
inntreffer. Det at leder og ansatt tolker verdier likt i det praktiske arbeidet som gjennomfares
er ngdvendig for a fa en likeartet opplevelse. Oftest er det lettere for en leder & fa gjennomslag
for sine verdier nar man er enige enn nar man ikke er det. Begge parter ma se verdiers
praktiske betydning og nytteverdien i det som foretas. Er dette noe som gjenspeiler seg i

fraveersoppfglging av ansatte? Som leder gar du inn i en sarbar situasjon for den ansatte, og



spgrsmalet er hvordan ledere klarer & oppna en god mening med situasjonen nar de fokuserer

pa verdiledelse.

| lapet av min lederkarriere har jeg erfart at fraveersoppfelging av ansatte varierer veldig etter
hvem den ansatte er og pa hvilket grunnlag de er sykemeldt. Jeg har sittet som
farstelinjeleder innen helse og sosialsektor pA kommunalt niva i tre ar. Det har gitt meg noen
utfordringer som jeg har vokst veldig pa. Jeg har foretatt ubehagelige valg opp mot
personalgruppen som har satt mine personlige verdier pa prgve. Dette er noe Nordhaug
belyser gjennom strategisk ledelse og det a foreta ngdvendige valg som leder. Det er ikke like

enkelt & gjere valg nar det er menneskelige ressurser vi har & gjere med (2002:20-21).
Oppgavens overordnede problemstilling lyder slik:

Hva gjar ledere nar de konstruerer mening i arbeidshverdagen, og hvilke verdier legger

de vekt pa nar de falger opp sykefraveer?

Prosjektets problemstilling vil legge faringer for det videre arbeidet og hvilke teorier jeg

anvender videre med stgtte i intervjuguidens spgrsmal.

1.4 Oppgavens ngkkelbegrep

| oppgavens tema inngar det noen ngkkelbegrep som er sentralt for det videre arbeidet som
skal gjeres. Begrepene har nar relasjon til oppgavens problemstilling. Det vil derfor veere
naturlig & ha en kort presentasjon av ngkkelbegrepene meningsskaping, verdier, tillit og

arbeidshverdag. De er aktuelle for oppgavens problemstilling og det videre arbeidet.

- Meningsskaping: Det & gi situasjonen mening vil veere positivt for begge parter. |
situasjonen fravaersoppfalging av ansatte bar det foreligge et mal. Et mal som gir
situasjonen en innholdsmessig betydning. Fraveersarbeidet skal resultere i noe nyttig
og helst vise til gode resultater. | det a skape mening er det noen forutsetninger som
bar vere tilstede i situasjonen for a kunne bidra til tilbakefaring til jobb. I begrepets
vide forstand inkluderes alt i fra organisatoriske rammer, lik opplevelse av situasjonen
og til det som omhandler relasjonstilknytting. Kommunikasjon har en viktig betydning
for det sistnevnte som gar pa hvordan man kan skape den gode samtalen. En god
relasjon utspiller seg mye pa hvordan leder benytter sitt sprak gjennom a vere aktiv

lyttende ovenfor den sykemeldte.



Verdier: De kan veere av typen apne verdier, halvskjulte verdier og skjulte verdier.
Det er en forskijell pa kategoriseringen av de ulike verdiene. | hvor stor grad spiller
verdiene inn for fraveersoppfelging av ansatte, og hvordan gjenspeiler de seg igjennom
historiene som fortelles? Det vil i sa tilfellet vaere interessant a finne ut hvordan de
muligens kan pavirke pa situasjonen, og om det er noe mgnster for hvilke verdier som
er i fokus. Verdier er pa mange mater egenskaper som vi gnsker a ta inn over o0ss og

som er styrende for en persons holdninger og atferd.

Tillit: Tidligere masterstudent Heidi(2012) trekker frem tillit og hvilken betydning det
har i relasjon til andre ved a vise til teoretikerne Lagstrup og Coleman. De ser pa tillit
gjennom det a veere tillitsgiver og tillitsmottaker. Som tillitsmottager skal man opptre
varsom da man holder deler av andres liv i sin hand. Bade tillitsgiver og
tillitsmottager gjer noen viktige vurderinger nar det kommer til mer strategiske forhold
rundt det & bygge opp en tillit. Tillit er noe man kan gjgre seg mer og mer fortjent, og
erfaringen vil vise om man er tilliten verdig eller ikke. Dette er sentralt i en leder-
medarbeiderrelasjon(dstbye 2012:21). Tillit er ikke noe vi har herredgmme over, men
noe vi har. Det er en del av det & vaere menneske. Lggstrup understreker at « tillit er
konstituerende for menneskets mate a vare i verden pax. Vi er fgdt inn i en
tillitsrelasjon uten forklaringsbehov. Det er fgrst nar det oppstar mistillit at det er
ngdvendig. Mens Coleman ser tillit som noe som star til menneskers radighet og som
mennesker selv har herredgmme over. Det er opp til hver enkelt & velge om de ser det
som hensiktsmessig a stole pa andre eller ikke. | det ligger en risikovurdering ved at
den andre kan ta noen uventede valg som ikke er gnsket(ibid:18-19).

Arbeidshverdag: En leders arbeidshverdag bestar kort sagt i & handtere endringer,
gjere rette prioriteringer, og vise gode lederegenskaper. | det ligger det a takle nye
utfordringer og vere fleksibel. Jeg antar at i fravaersoppfalging vil det & vere fleksibel
veere positivt ved at det har en god betydning for ledere sin arbeidshverdag og
handtering av situasjonen. Det at leder ser viktigheten av fravaersoppfelging og
prioriterer det arbeidet har en neer sammenheng med fleksibilitet. Ledere ser
fraveaersarbeidet som en av mange oppgaver som inngar i deres arbeidshverdag.
Nordhaug(2002) trekker frem fleksibilitetens utfordring. Det at fleksibilitet brukes i

mange sammenhenger med litt ulik betydning kan ha sine utfordringer. Begrepets
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mange og upresise betydninger gjer det vanskelig a se hvilken nytte det vil ha for leder
0g ansatte. Det sies ogsa at fleksibilitet krever stabilitet. Det er nettopp handteringen
av endring versus stabilitet som utgjar en stor og vanskelig utfordring for bade leder
0g ansatte (2002:90).

1.5 Hypoteser og forskningsspgrsmal

De ovenfor nevnte ngkkelbegrepene har ner tilknytning til hypotesene jeg sitter inne med og

gnsker svar pa. Jeg har fire hypoteser som legger feringer for det jeg vil finne neermere ut av

via prosjektet. Flere av hypotesene har ner tilknytting til leders apenhet.

Den farste hypotesen er at ansatte er i en sarbar situasjon og trenger anerkjennelse og
derved er i forhandlingsposisjon.

Den andre hypotesen er at leder tilrettelegger for den ansattes arbeidsforhold uten &
redusere sykefraveeret.

Den tredje hypotesen er at leder gir mer av seg selv enn de far igjen av resultater.

Den fjerde og siste hypotesen er at leder har et annet inntrykk av hva som er den beste

oppfelgingen enn hva den sykemeldte selv har.

Disse hypotesene har videre en ner sammenheng til forskningsspgrsmalene jeg ser som

interessant og aktuelt for prosjektet. Jeg gnsker a finne nermere ut av om verdiledelse i

praktisk betydning er gjennomfarbar nar det kommer til fraveersoppfalging av ansatte, eller

om det da oppstar andre utfordringer som bare gjgar situasjonen utfordrende.

Det farste forskningsspgrsmal er, hvordan gjennomfares sykefraveersoppfelgingen
med fokus pa organisasjonens verdigrunnlag? Kommunen har egne rammer og
retningslinjer ledere ma forholde seg til nar det gjelder fraveersarbeid. Det arbeidet
skal veere gjenkjennelig i forhold til de verdier virksomheten star inne for.

Det andre forskningsspgrsmal er, hvordan forankres intensjonsavtalen for et mer
inkluderende arbeidsliv inn i det praktiske arbeidet som fravaersoppfelgingen innehar
i henhold til verdiledelse? Intensjonsavtalen innehar noen viktige verdier som ogsa
skal synligjares nar det kommer til leders handtering av 1A-tiltaket tettere oppfelging
av den sykemeldte. Det handler om a gjere verdiene synlige i det praktiske arbeidet

som leder.
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- Det tredje og siste forskningsspgrsmalet er, pa hvilken mate kan fraveersoppfalging
sies & vaere et meningsfylt arbeid og gi en sakalt mening? | dette ligger det mye a se
hvilke forutsetninger som muligens ma veere tilstede i situasjonen for at
fraveersoppfelgingen skal gi et godt resultat og gi en meningsfull betydning. Tillit er et

stikkord som kan vise seg & ha stor betydning og innvirkning pa situasjonen.

Disse hypotesene og forskningsspgrsmalene vil utdypes nermere og begrunnes senere i

oppgaven.

1.6 Oppgavens disposisjon

Oppgavens videre oppbygging vil vare slik som dette. | neste kapittel viser jeg til 1A-avtalens
formal, Sandmannsutvalget og deres betydning og IRIS-rapporten 2009/157 som empirisk
bakteppe. | tillegg trekker jeg inn IRIS-rapport 2010/102 og bruker deres ngkkelmodell som

en teoretisk forutsetning som ligger til grunn for prosjektet.

| kapittel tre presenterer jeg noen teoretiske perspektiver som jeg ser som aktuelle for
fravaersoppfalgingen. I det ligger det a se naermere pa verdiledelse, verditilknyttet
fraveersoppfelging, felleskap og kulturmangfoldet i fravaersoppfalgingen og den betydning

tillit har for leders karisma.

Kapittel fire vil omhandle valg av metode, valg av respondenter, presentasjon av hypotesene
og forskningsspgrsmalene, en kort gjenfortelling av intervjuguidens bakgrunn, presentasjon

og begrunnelse og metodekritikk.

| kapittel fem vil jeg se pa hva data sier om fraveersoppfelging og verdier. Jeg velger &
strukturere etter noen sentrale begreper/koder fra intervjudataene. Det & strukturere slik vil gi

datamaterialet en meningsfull betydning for oppgavens problemstilling.

Videre i kapittel seks vil jeg drgfte data i lys av aktuell teori. I Analysen vil jeg komme til &
strukturere framstillingen etter «forutgaende» begreper slik de er presentert i teorikapittelet.

Tilslutt vil jeg i kapittel syv avrunde oppgaven med a fortelle hva jeg har kommet frem til av

svar ved a gjere prosjektet og oppsummere prosessens lgp.
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2. EMPIRISK BAKTEPPE OG TEORETISKE FORUTSETNINGER

2.1 1A-avtalens formal
De viktigste trekk som er aktuelt for videre forskning vil belyses her. Avtalen vil ligge som et
empirisk bakteppe for hva forskningen gnsker a finne svar pa. Kort fortalt er inkluderende

arbeidslivsavtalen en avtale som er innfgrt med arbeidstaker i fokus.

Inkluderende arbeidsliv er en lovpalagt rettighet for arbeidstaker der arbeidsgiver har plikt til
a se at 1A avtalen blir fulgt opp og ivaretatt. Det & vere del av en IA forankret ledelse krever
sitt gjennom a gjare riktige prioriteringer. Kunsten er a fa satt av nok tid og ressurser til
oppfalging av den sykemeldte. I tillegg palegges arbeidsgiver noen oppgaver gjennom
samarbeidspartner NAV. NAV er veldig systempreget og fast bestemt pa hvordan dette skal
praktiseres fra arbeidsgiverens side. Det kan i seg selv vare en utfordring & sette av nok tid til
arbeidet 1A-avtalen krever som leder. Men hvilke erfaringer arbeidsgiver har rundt 1A-
oppfalging tror jeg er veldig individuelt ut fra frekvensen av sykefraveersoppfelging blant de
ansatte.

IA- avtalen ble fornyet og gjeldende fra mars 2010. Malet var a viderefgre samarbeidet om et
mer inkluderende arbeidsliv(Aakre, 2011:23). Jeg viser herved til arbeidsmiljglovens og
folketrygdlovens regler om oppfalging av sykemeldte arbeidstakere. De viktigste endringene
som ble foretatt seg er at en oppfelgingsplan skal veere klar seneste innen 4.uker, og en
samtale mellom arbeidsgiver og den sykemeldte skal vaere gjennomfert innen 7.uker.
Manglende oppfglging pa dette vil fare til sanksjoner(lA, lest 25.06.12). Dette inneberer en

del tidsfrister som arbeidsgiver er pliktig & imgtekomme og forholde seg til.

2.2 Sandmannutvalget - deres betydning

Historien rundt Intensjonsavtalen om et mer inkluderende arbeidsliv kom som fglge av
Sandmannsutvalgets anbefalinger. Avtalen gjaldt mellom partene i arbeidslivet og regjeringen
og tradte i kraft farste gang 2001. Hensikten var & hindre utsteting fra arbeidslivet og prave a

inkludere flest mulig av de som sto utenfor(IR1S-rapport 2009/157).

Bade Sandmannsutvalgets innstilling og 1A-avtalen har med tiden endret betraktelig pa
oppfelgingen av sykemeldte. Hovedarena for oppfalgingen er na arbeidsstedet, der bade
naermeste leder og den ansatte er til stede i situasjonen. Med andre ord har det foregatt en

desentralisering av utfgrelsen ved at farstelinjeledere har fatt mer ansvar og myndighet nar det
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gjelder oppfalgingssituasjonen. | dette ligger det at ledere pa det nivaet ma vise starre
engasjement og ha tilstrekkelig kompetanse. Kompetanse far de igjennom aktuell utdannelse.
Nervaersarbeid og hva det innebzrer er sentralt for a oppna et inkluderende arbeidsliv (Aas,

2009). IA-arbeidet rundt den sykemeldte skal fare med seg noen resultater.

Det er noen forutsetninger som bgar veere tilstede for at fravaersoppfalgingen skal gi mening.
Meningen med IA-tiltaket tettere oppfalging av ansatte er at tiltaket skal resultere i rask
tilbakefaring til arbeid. Ngkkelmodellen hentet fra IRIS-rapporten(figur 1) belyser akkurat

hvilke forutsetninger som bgr veere tilstede i situasjonen.

e —
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Figur 1. Nekkelmodellen viser essensen i relasjonen mellom sykmeldte og deres
naermeste leder.

Solberg og Aas viser til modellen i IRIS rapporten(2010/102:6) for a framheve hvor viktig
relasjonen mellom den sykemeldte og nsermeste leder i tilbakefgringsprosessen er.
Ngakkelhullet er symbolet for hvordan en leder skal klare a oppna en apen relasjon til den
sykemeldte slik at fravaersoppfelgingsprosessen resulterer i rask tilbakefgring til arbeid. I det
ligger det noen sentrale faktorer av ulike slag nar det gjelder relasjonen partene seg i mellom.

En sentral forutsetning er at begge parter ma veere tilstede og innga i situasjonens kontekst. En
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annen ting er at det foreligger en felles forstaelse slik at situasjonen er hensiktsmessig og
resulterer i en verdiopplevelse, riktig tilrettelegging og bedre tilbakefaring til jobb. Dette er
noe ngkkelmodellen viser til og ser som aktuell for et godt resultat. I det at situasjonen skal
utvikle felles forstaelse ligger ogsa det & skape mening. Det som foretas skal gi en
hensiktsmessig mening gjennom praktisering av noen verdier som videre bidrar til at den
ansatte kommer rask tilbake til jobben. I situasjonen inngar det at leder og sykemeldte klarer &
ha en felles oppfatning om hva som er det beste for den ansatte og sykefravaerssituasjonen.
Noe som videre innebzrer at ledere har lik forstaelse av sykemeldtes potensial, begrensinger,
og muligheter som den ansatte selv har. Dette har en naer assosiasjon til hva som ligger i det

som gar pa empati.

Flere studier innen omradet paviser hvor stor betydning neerveersarbeid har for akkurat
sykefravaer. Ledere har en sentral rolle nar det gjelder tilbakefaring til arbeid ved
langtidsfraveer. Rollen ma gjennomfares pa en trygg og effektiv mate. Men det er imidlertid i
mindre grad forsket pa hvordan slik ledelse har utformet og utviklet seg(Aas, 2009). Der
synes jeg ngkkelmodellen som IRIS rapport(2010/102:6) viser til sier noe om, hva relasjonen

mellom leder og sykemeldt bgr omhandle.

2.3 IRIS-rapporten

IRIS rapporten(2009/157) trekker frem tillit mellom ansatte og ledelse som et viktig
fundament for & oppna en IA- forankret ledelse. Tillit er grobunnen for et godt samarbeid. | en
leder-ansatt relasjon sa er et godt samarbeid helt ngdvendig for & oppna gode resultater.
Rapporten kategoriserer fire forutsetninger som er aktuell for & oppna IA-forankring i
ledelsen:

- A engasjement, holdninger og verdier, - IA-ansvar og roller, - Kunnskap og kompetanse
om IA og IA-samarbeid, involvering og dialog

Rapporten spiller en sentral rolle i oppgaven. Oppgavens tema omfatter mange av de
forutsetninger som rapporten trekker frem som ngdvendig for a kunne praktisere 1A- forankret
ledelse. Gjennom forskningen haper jeg a finne svar pa hvilken betydning disse
forutsetningene har for akkurat fravaersoppfalgingen. Hva ma til for at fravaersoppfelgingen
skal bli sett pa som vellykket? Er det noen forutsetninger som viser seg a veare mer

fremtredende enn andre gjennom de historiene som lederne kommer med?
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Jeg gnsker a finne ut mer om hvor stor betydning engasjement, holdninger og verdier har for a
kunne fa til en meningsfull fravaersoppfelging av ansatte. Hvor aktuelle viser de andre
forutsetningene seg a vaere for & oppna en god oppfalgingssituasjon? Dette er noe jeg gnsker a
finne svar pa gjennom oppgaven. Oppgavens tema gar pa a gi situasjonen en mening, og det
innebaerer ogsa noen forutsetninger. Det interessante er a se om disse forutsetningene kommer

godt nok til syne gjennom historiene som blir fortalt.

Jeg er ogsa nysgjerrig pa hvilke erfaringer ledere sitter pa nar det gjelder tett oppfelging av
sykemeldte, og jeg vil tro at jeg kommer innom de fire forutsetningskategorier som IRIS-

rapporten trekker frem som ngdvendig for & kalles 1A-forankret ledelse.
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3. TEORETISKE PERSPEKTIVER

Jeg finner det interessant & studere fraveersoppfalging av sykemeldte ut fra tre ulike
perspektiver pa ledelse; ledelse som verdi, kultur og karisma. De er mer tilknyttet hverandre
enn adskilte slik jeg ser det. Det er vanskelig & tenke seg verdiledelse uten at det pavirker en
leders karisma. Det er via verdier at en kultur skapes, og det er gjennom kulturen at de ansatte
har mulighet & danne seg et bilde av leders personlighet pa. En leders karisma vurderes av
ansatte gjennom deres handlinger og atferd. Verdiledelse har ner relasjon til leders atferd og
hvordan de gar frem for & etablere en atmosfare som gjenspeiler deres karisma pa en riktig
mate. Det blir spennende a finne ut hvilken rolle de ulike fenomener har for situasjonen, og

leders handtering av den sykemeldte.

3.1 Hva er verdiledelse?

Verdiledelse har de siste tiarene fremstatt som mer aktuell i trad med verdifokusering og den
gkende oppmerksomhet verdier har fatt i samfunnsdebatten. Det kan virke som at forskning
pa omradet har fart til en starre forstaelse av hva ledelse og organisasjoner beaerer med seg.
Den nye retningen peker mot et annet interessant fenomen som Aadland viser til. Altsa
sammenhengen mellom visjon, ideologi, hensikt og mening pa den ene siden, og omdgmme,
prestasjon og praksis pa den annen(Aadland, 2006:6). Det betyr at verdienes teoretiske
betydning ikke alltid samsvarer med hva som praktiseres og hva som er organisasjonens
omdgmme. Det & gjere verdier levende i en organisasjon er ikke bestandig like enkelt a fa til,
og de trenger ikke alltid & veere like synlige. Devold(2011) ser pa verdiklargjering ved a vise
til Aadland der han skriver at det er gjennom samtale og meningsutvekslinger med andre at
man har selvutvikling og leerer a bli bede kjent med sine verdivalg. Derfor vil en verdibasert
referanseramme veere til stor nytte for lederen for & gjgre de riktige tingene sett ut fra et etisk
og faglig perspektiv. Dette med statte at verdibasert ledelse er en ledelsesfilosofi som i
motsetning til mal, regel- og budsjettstyring er orientert mot verdiene og virksomhetens
visjon(2011:20). Dette er muligens tilfellet nar det gjelder ledere og deres praktisering av

fraveersoppfalging.

| utfgrelse av verdiledelse er det spesielt de prinsipielle verdiene det er aktuelt a jobbe etter.
Noe som assosierer veldig til den praktiske betydningen av det Aadland legger i verdibasert
ledelse. Han legger blant annet vekt pa det & fremheve gnskede verdier gjennom

organisatoriske handlinger og avgjarelser slik at verdier skal oppleves levende i
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organisasjonen(Aadland, 2004). Verdibasert ledelse innehar noen sentrale ngkkelord som gjer
at begrepet far en annen betydning enn bare & lede gjennom verdier. Det gar like mye pa
hvordan en organisasjon klarer a sile ut de ikke gnskede verdiene som a fremheve de som er
gnsket. Dette i henhold til mobilisering av riktige handlinger og avgjerelser for at
organisasjonen skal oppna egen identitet og en felles organisasjonskultur(ibid:157). En
organisasjon eller bedrift praktiserer verdiledelse gjennom a klargjere og formulere noen
verdier som de skal la seg styre etter. Samtidig bgr organisasjonen sgrge for at verdiene
videreformidles til alle parter slik at alle er klar over hvilke verdier som gjelder og hvordan de
skal omsettes til praktisk handling (Aadland, 2004).

Dette er helt ngdvendig for verdiledelsens betydning der begge parter skal ha lik oppfatning
av det som praktiseres. | det ligger det en tydelig klargjering av hva som ligger i verdiene, og
hvordan de skal synliggjares i det praktiske arbeidet. Ledere praktiserer verdier, enten de er
seg bevisste eller ikke rundt det. En naturlig mate a la seg styre pa er ved pavirkning av andres
verdier. En persons identitet er i kontinuerlig endring ved at nye verdier stadig inkluderes i
deres personlighet(IPO, lest 21.06.12). Muligens kan dette vare noe som gjenspeiler seg hos

farstelinjeledere nar de utfarer verdiledelse opp imot fravaersoppfelging av den sykemeldte.

3.2 Verditilknyttet fraveersoppfelging

IA- avtalen viser til noen klare og tydelige verdier som ligger til bunn for avtalen og de
endringene som er gjort. Dette er en lovpalagt intensjonsavtale som innehar IA- tiltaket tettere
oppfelging av den sykemeldte. Intensjonsavtalen trekker frem det & vise lojalitet, imgtekomme
den ansatte og opptre pa korrekt og rettferdig mate som noen verdier. Ikke minst legges det
vekt pa at den ansatte skal blir sett og hert. Det stilles strengere krav om tettere oppfalging fra
arbeidsgivers side na enn tidligere. | det ligger det noen verdier for hvordan 1A-tiltaket tettere
oppfalging av den sykemeldte skal handteres. Avtalen er verditilknyttet hvor det ligger noen
helt sentrale fgringer for hvordan situasjonen skal ta form og gjennomfares (1A, lest
25.06.12).

Jeg er opptatt av a finne ut av hvordan fravaersoppfglgingen kan bidra til & gi mening til de
ansattes arbeidshverdag. Gjennom prosjektet vil jeg muligens finne svar pa hvilken betydning
verdier har for situasjonen. Jeg lurer pa om det ligger noe mer bak verdiens betydning enn
bare noen prinsipper eller idealer ledere styres etter. Viser det seg at ledere er verdibevisste og

hvordan kommer i sa fall det til syne i fraveersoppfglgingen? Situasjonen innehar mange
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aspekter hvor kunsten som leder vil veere & fa den sykemeldte til & oppleve
fraveersoppfelgingen som nyttig og god. | det ligger det noen verdier som legger faringer for
hvordan en leder handterer situasjonen. Situasjonens kontekst innehar et moralsk preg der
leder imgtekommer den ansatte i en sarbar situasjon hvor sterke fglelser kan inntreffe.
Hatch(2004) skriver at verdier danner basis for hva som er rett og galt, og omtaler dette som
moralkodekser. Det at verdier har sa neer relasjon til moralske vurderinger utspiller seg ofte i
sterke fglelser. Verdier er hva vi er opptatt av og de er ikke bestandig like fremtredende i var
bevissthet. Det sies samtidig at medlemmer i en organisasjon lett kan klare a gjenkjenne sine
verdier og bli mer bevisste pa dem nar faren er der for at andre forsgker a gjgre endringer i
den opprinnelige kultur (2004:239). Er dette noe som gjenspeiles i min organisasjon nar det
kommer til det som gar pa fravaersoppfelging av den sykemeldte? Ut fra teorien til Hatch vil
det muligens oppsta en utfordring som leder hvis den ansatte ser situasjonen som en truende
endring og gar mer i forsvarsposisjon enn i samarbeidsposisjon. Hvis det er tilfellet er det ikke
like enkelt & fa verdier synlige i det praktiske arbeidet. Det handler derfor om a gjare verdiene
levende og synlig for begge parter. Kunsten er at begge parter skal sitte igjen med en

gjensidig verdiopplevelse.

Aadland(2005) sier noe om at de bevisste verdiene er enklest & formidle for de er mer synlige
og retningsstyrende enn de skjulte og ubevisste verdiene. Stort sett er det gjennom de bevisste
verdier vi blir malt, enten i positiv eller negativ forstand. Disse verdiene er som regel lettest &
oppdage og gripe fatt i. Det er mer enighet om disse verdiene, og oftest innebzrer de mal og
idealer som alle setter pris pa og vil veere en del av(Aadland, 2005). Derfor er jeg nysgjerrig
pa om det kun er de bevisste verdiene som alle vil vere del av som praktiseres i
fraveersoppfalgingen, eller om det ligger noen verdier i historiene som er mer i kategorien
«ubevisste verdier». Videre sier han noe om at det ofte er slik at de bevisste verdiene som vi
gnsker a veere del av blir motarbeidet av de ubevisste verdier nar vi faler krise, press eller
trusler fra omgivelsene rundt oss. Nar vi mister kontroll og fgler oss overstyrt kommer de
ikke- gnskelige verdiene i fokus. De trenger ikke ngdvendigvis & vere like synlige som de
apne verdiene. Men de ligger der og gjer ofte situasjonen ubehagelig. De praktiseres i
underbevisstheten uten at man er helt klar over det selv(Aadland, 2005).

Det er merkelig & tenke seg noe som er skjult som verdier. Samtidig blir det ikke enklere nar
dette «skjulte» motarbeider de apne verdiene som alle vil veere en del av. Disse verdiene kan
til og med komme til & sabotere de mer dpne verdiene. Vil dette veere en erfaring ledere har

nar de imgtekommer den ansatte i en sarbar situasjon? Kan man utrykke det sa sterkt at de
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ikke gnskede-verdiene trar til ved bruk av var indre forsvarsmekanisme? Det er en mate a
konfrontere uenighet parter seg i mellom. Dette er utfordringen ved a praktisere verdibasert
ledelse, at verdier kan tolkes ulikt, og at vi kan komme i en verdikonflikt med oss selv og
andre. Det kan like gjerne vere tilfelle nar ledere skal imgtekomme den sykemeldte, hvis det

ikke ligger noen klare faringer for hvordan fravaersoppfalgingen skal ta form.

Jeg ser altsa naermere pa IA-tiltaket for a finne ut hvordan ledere gir situasjonen mening og
hvilke verdier de praktiserer i fraveersoppfelgingen av ansatte. Uansett om vi ikke klarer &
identifisere alle verdier inn i vare handlinger sa vil det alltid vaere en verdi som er styrende.
Verdier er noe vi mennesker ser som verdifullt og gnsker a ta inn over oss. Det er noe positivt
som vi gnsker a ta vare pa og verne om. De er styrende for vare tanker, prioriteringer og
handlinger, og de legger faringer pa hvordan andre oppfatter oss(Aadland, 2005). Mulig dette
viser seg a vere tilfelle nar fravaersoppfalgingen inntreffer og skal gi mening. Det som gjar
situasjonen enda mer interessant er at fraveersoppfalging er veldig individuelt tilrettelagt.
Situasjonen kan fort endre sin form ved at det som sies blir tolket ulikt, og misforstaelser kan
oppsta som pavirker verdisynet. Hvert enkelt individ har en egen personlighet og vaeremate
som kommer til utrykk i hvordan de kommuniserer med andre. En identitet som gjenspeiles
av hvordan vi er som person og hvilke handlinger vi foretar oss. | det ligger det noen verdier
0g jeg er opptatt av om ledere klarer & sta fast pa sine egne verdier i en situasjon som

omhandler et mangfold av verdier.

| fraveersoppfalging av den sykemeldte bar 1A-avtalens verdier veere i fokus, samtidig som
utfgrelsen bar vaere i trad med organisasjonens verdigrunnlag. | tillegg innehar situasjonen to
individuelle parter der bade lederes og ansattes verdier blir satt pa prgve. Situasjonen innehar
mange innfallsvinkler nar det kommer til det som gar pa verdier. Det er et spennende
forskningsprosjekt a finne naermere ut av hvordan de ulike verdiene pavirker hverandre. Det
er noe med at verdier praktiseres og tolkes forskjellig ut fra den enkelte setting de inngar i. En
annen ting er at verdibetydningen kan endres ut ifra hvilken person som fortolker den. Dette
aspektet med ulik fortolkning av situasjon er helt klart sentralt for oppgaven hvor leder skal

handtere det med verdier opp mot ansatte i en sarbar situasjon.

En spennende side ved fraveersoppfalging vil vaere om jeg klarer a finne ut via fortellingene
om det er en gjensidig verdiflyt mellom leder og den sykemeldte som gjer situasjonen god og
vellykket. Det er viktig & ha en forstaelse av at vi er mennesker med ulike oppfatninger,
meninger og tro som kan pavirke hvordan verdiene tolkes og videre praktiseres. Derfor ser jeg
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oppgavens problemstilling som interessant med tanke pa hvilke verdier ledere prioriterer nar

de skal falge opp sykefraveer hos ansatte og hvordan situasjonen gir mening.

3.3 Felleskap og kulturmangfoldet i fraveersoppfalgingen

Det finnes utallige beskrivelser og aspekter av organisasjonskultur. Organisasjonskultur er det
vanskeligste av alle organisasjonsbegreper a definere, spesielt pa samfunnsniva(Hatch
2004:227). Jeg er interessert i & se kulturbegrepet fra et individniva. | det foreligger noen
aspekter som er spennende i henhold til kulturbegrepet. Min nysgjerrighet ligger i hvilken
betydning fellesskapet og mangfoldet av meninger og fortolkninger har for hvordan
fraveersoppfelging utlgper seg og gir mening. Felleskap kan ses pa som samhold og en mate a
oppna medvirkning pa. Medvirkning far ogsa falger for kommunikasjon. Kommunikasjon og
sprakbruk er nzrt tilknyttet kulturbegrepet. Hvilken betydning har spraket for hvordan leder
handterer fravaersoppfelgingen? Leder og den sykemeldte inntar ulike roller, har ulik
tilknytning til situasjonen, og har ikke ngdvendigvis samme evne til & innse hva som er det
beste i en gitt situasjon. Ut i fra Selznick(1997) vil et slikt snevert medvirkningssyn gjare
situasjonen utfordrende, og begrense mulighetene for at det oppstar en felles forstaelse. Det
vil igjen medfare at leder kan ha vanskelig for & fa formidlet sine mal og verdier i situasjonen.
Kommunikasjonen ma tilpasses den enkeltes sosiale status ved at leder alltid er pa vakt for at
informasjon ikke blir misforstatt(1997:78).

Hatch(2004) stiller seg sparsmalet om hva det vil si & veere sammen om noe? Ved a stille det
spagrsmalet vil man kunne oppdage at det a veere sammen om noe bestar av to ulike
betydninger. Det farste er at vi oppnar felles erfaringer ved a veere sammen. Vi er direkte
involvert i andre mennesker pa en mate som far fram vare likheter. Men det & veere sammen
om noe har ogsa en annen betydning. Vi deler opp noe i individuelle andeler og fordeler de
mellom oss. | det ligger det at vi gjgr noe hver for oss, men vi gjer det sammen med andre.
Dette er den subkulturelle betydningen av begrepet, og gjer at kultur kan ses pa som
mangfoldig. Det at vi er sammen om kulturelle mgnstre betyr ikke ngdvendigvis at vi har de
samme kulturelle erfaringer, opplevelser og forstaelser. En felles kultur innebarer at de ulike
parter deltar i og bidrar til de generelle kulturmgnstrene, men ikke at de bidrar likt og har en
lik opplevelse(ibid:230). Oppgavens vinkling av kulturmangfoldet er a se kultur via felles
meningsinnhold, forstaelse, verdier, overbevisningssystemer og kunnskap. Det handler om a

fa en anerkjennelse av at kulturbegrepet er avhengig av bade fellesskap og mangfold for a gi
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mening. Videre skriver Hatch at mening forutsetter fortolkning(ibid:245). Kultur innebzrer
like mye a ivareta forskjeller som likheter. Det vil bli interessant & se om det subkulturelle,
ulikheter innad i kulturen, er med a pavirke fravaersoppfelgingen og leders atferd.

Martinsen(2009) ser pa kulturbegrepet som mer generelt. Han beskriver kultur gjennom
hvordan organisasjonen har det i veggene, og knytter det til den maten de alltid har utfert ting
pa. Kultur har nar tilknytting til kommunikasjon, og hvordan partene kommuniserer seg i
mellom. Det sier noe om hvordan kultur er innad i organisasjonen. | tillegg er verdier og
normer styrende for hvilke oppfatninger, handlinger og verdsettinger som gjeres og er med a
danne en kultur. Videre vokser en kultur frem gjennom symboler, handlinger, gjenstander og
hendelser hvor tolkninger pagar kontinuerlig. Gjennom tolkninger kan man forsterke bade
kognitivt og emosjonelt forankrede elementer som innehar sterke falelser. Kultur er et viktig
filter & tolke omverden gjennom(2009:185).

Ut fra en slik allmenn beskrivelse av kulturbegrepet kan man muligens se for seg hvilken
innvirkning det har pa leders atferd og handtering av fraveersoppfalgingen. Fra et leders
perspektiv gar man inn i en sarbar situasjon hvor sterke falelser fra den sykemeldte kan
inntreffe, og hvor noen verdier og normer er mer styrende enn andre og legger feringer for
situasjonen og de valgene man gjar. Dette er med pa a danne en kultur gjennom leders
veeremate ovenfor den sykemeldte. Kultur er med andre ord nzrt tilknyttet
verdiimplementering og selvrefleksjon. Leder ma fokusere pa det vedkommende gnsker &
gjere, hvordan det bar gjennomfares, og hvorfor det er sa viktig, samtidig som de ma veere
seg bevisst pa hva de faktisk gjorde, hvordan de gjennomfarte det og hvorfor. Det er noe med
a opptre troverdig som leder, ga frem som en god rollemodell og utfare sine handlinger
deretter(Devold 2011:19). En troverdig leder har lettere for & fa innpass for sine ideer og
tanker hos sine ansatte. Det gar pa en kultur om & opptre korrekt, og at det skal vaere samsvar
mellom det man gjar og det man sier. Troverdighet som leder gar mye pa a opptre redelig
ovenfor ansatte(Aadland:2004). Troverdighet har videre en vis sammenheng med verdien
tillit, som er grunnsteinen for a fa til godt 1A-arbeid (IRIS-rapport 2009/157).

Et interessant aspekt ved kulturdannelse er at den sterste pavirkningskilden ligger nettopp hos
de ansatte. Ansatte har allerede for sykefraveret oppstar opparbeidet seg livets verdier. De er
blitt formet gjennom ulike kulturinstitusjoner som kommer til syne gjennom holdninger,
atferd og identitet. Alt dette trekkes inn i organisasjonen og blir en del av kulturen. Det sies at
organisasjonskultur allerede fra farste stund er pavirket av det symbolsk-fortolkende
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perspektivet. Som videre danner et bilde av organisasjon som et meningsmgnster skapt og
opprettholdt av menneskelige tilknytninger gjennom noen felles verdier, tradisjoner og
skikker(Hatch 2004:69). | hvor stor grad viser dette seg a veere tilfellet nar det kommer til det
a falge opp ansatte som er sykemeldte? Prosjektet kan muligens gi oss noen svar pa nettopp
det. Det symbolsk-fortolkende perspektivet ser jeg som sentralt for a besvare oppgavens

problemstilling.

Felleskap er et viktig fenomen ved kulturbegrepet. Aakre(2011) ser felleskap via sosial
tilhgrighet. Tilhgrighet er en opplevelse av a veere inkludert i en starre felleskap med andre,
hvor man viser omtanke for hverandre(2011:76). Jeg vil anta at tilhgrighet vil gjenspeile seg i
hvordan ledere imgtekommer den sykemeldte. Hatch(2004) sier noe om at en felles
kulturforstaelse kommer som resultat av at medlemmer aktiviseres gjennom deltakelse. De
bidrar til generelle kulturmgnstre ved & komme med ulike bidrag og forskijellige opplevelser.
Det vil resultere i en kulturvekst(2004:230). Dette her vil muligens veere et tilfelle ledere
prioriterer i sitt fraveersoppfalgingsarbeid. Et spennende funn vil veere a se pa hvor aktivt
ledere lar den sykemeldte fa veere under dialogsmatet der de far komme med egne opplevelser
og lgsninger pa problemet. Det & tenke involvering som en del av kulturbetydningen vil
muligens veare med a gi fravaersoppfalgingen en god og bedre mening. Det & motivere den
sykemeldte til selv 8 komme med gode lgsninger og vere den aktive part i oppfglgingsmetet
kan vise seg a vare gull verdt. Leder apner opp for en imgtekommende og delaktiggjerende
dialog med den sykemeldte. Nar dette er ivaretatt er sjansen muligens til stede for at
fraveersoppfalgingen gir en verdimessig betydning for begge parter.

En leders bruk av verdier har neer tilknytning til organisasjonens pavirkning av omgivelsene
og hvilken kultur organisasjonen etterlater seg. En organisasjons kultur varierer veldig ut fra
om de opererer i stabile eller i raskt omskiftende omgivelser. | de organisasjoner der det siste
er tilfelle er fleksibilitet viktig i henhold til kulturdannelse. Ansatte oppmuntres til & bruke sin
kompetanse etter de behov som foreligger gjennom a tilpasse arbeidet etter hva som har best
nytte. P& den maten viser de tilpasningsdyktighet og takler endringer i omgivelsen. Noe som
befester en god kultur innad i ledelsen. Dette er typisk for ledelse av organiske organisasjoner.
| tillegg er ikke spesialisering, formalisering og hierarkisk struktur mest kjent i slike
organisasjoner. De kommuniserer langt mer horisontalt enn andre organisasjoner (Hatch,
2004:94).
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| en oppfelgingsprosess av sykemeldte kan disse faktorene spille en sentral rolle for hvilken
mening situasjonen gir. Dette har en videre sammenheng til det Selznick legger i sin
institusjonelle teori som Hatch(2004) viser til. Der hevdes det at organisasjoner ikke bare
tilpasser seg til sine interne gruppers aspirasjoner, men ogsa til det eksterne samfunnets
verdier. Det er ved a anerkjenne institusjoners sosiale og kulturelle fundament gjennom
konkrete handlingsmgnstre at organisasjoner blir til institusjoner. Richard Scott ser
institusjonalisering som en prosess som forlgper gjennom handlingers gjentakelse slik at det
etter hvert gir en ensartet mening av en selv og andre. Handlingene som foretas i
organisasjoner kan forstas som institusjoner i samfunnet pa lik linje som organisasjonen, ved
gjentakelse og at det gir lik mening av flere. Institusjoner er grunnfestet i gjentatte handlinger
som gir en felles virkelighetsoppfatning(Hatch2004:102). Det blir derfor spennende & se hvor

institusjonalisert fraveersoppfelging av den sykemeldte viser seg a vare.

3.4 Leders personlighet og karisma i fravaersoppfalgingen.

Det kan vere flere lederroller som kan fungere i en gitt situasjon. Hvilken lederadferd som
benyttes i oppfelging av den sykmeldte vil variere ut fra den enkeltes situasjon og
fortolkningsgrunnlag. Situasjonen innehar mange faktorer som vil ha betydning for hvilken
lederatferd som praktiseres. Det er ikke alle ledertyper som egner seg like godt for alle
situasjoner i en organisasjon. Kunsten er a tilpasse sin lederrolle etter forholdene, og omstille
seg gjennom nye sett briller for & se situasjonens utvidede betydning. | det ligger det & kunne
fortolke en situasjon med bruk av de rette brillene som Bolman og Deal(2007) viser i
presentasjon av sine fire fortolkningsrammer. Disse indikerer at ledelse er mer avansert og
komplisert enn & lede kun med bruk av et sett briller. Det er derfor viktig & skifte lederrolle,

som igjen har en naer assosiasjon til det som gar pa leders personlighet og deres karisma.

Aakre(2011) viser til Eide og Aadland sin definisjon av etisk kompetanse. De ser etisk
kompetanse som en praktisk evne til & oppdage og se hvordan egne handlingsvalg og egen
veeremate far falger for andre, og hvordan en selv som fagperson fremstar i lys av sine
handlinger. Videre ser de etisk kompetanse som praktisk demmekraft og klokskap nar verdier
star pa spill(2011:37). Det er nart beslektet til hvordan leder handterer fraveersoppfalging via
verdier i henhold til hvilke prioriteringer de foretar seg. Vi har alle hgrt om at personer
utrykker en flott karisma. En leders karisma kan muligens ses via hvilken lederrolle

vedkommende velger a benytte i ulike sammenhenger. Karisma har en nzr tilknytting til
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personligheten og hvordan andre tolker oss utad. Martinsen(2009) skriver noe om at de fleste
situasjonsteoriene statter seq til at det finnes lederroller som er effektive for en hver situasjon,
og at hver enkelt situasjon krever ulik lederrolle. Dette er imidlertid en antakelse som ikke er
dokumentert gjennom forskning. Uansett hvilken lederrolle som benyttes har ledere i noen
situasjoner liten eller ingen innflytelse(2009:128). Vil dette veere tilfelle for ledere nar det
kommer til situasjonen fravaersoppfalging av ansatte og bruk av verdier? Det blir interessant a
se pa hva fortellingene sier rundt innflytelse og dens pavirkning pa situasjonen.

Det kan virke som karismatisk ledelse er den type ledelse som ligger neermest det a praktisere
verdiledelse, fordi den appellerer til vare grunnleggende verdier som er sa hgyt verdsatt. En
karismatisk leder kjennetegnes ved at vedkommende opptrer guddommelig og som helter for
at de er best til & takle kriser og handtere store utfordringer(ibid:108). Dette vekker min
nysgjerrighet, og er noe jeg haper a finne narmere ut av nar det kommer til verdiledelse og
fravaersoppfelging av den sykemeldte. Det med hgyt sykefraveer og presset for & fglge opp de
ansatte kan for mange ledere bli sett pa som utfordrende og en form for krise-situasjon. | de
tilfeller vil det & kunne praktisere karismatisk ledelse veere mest vellykket ut fra beskrivelsen
Martinsen(2009) viser til via Yukl. Yukl ser karismatiske ledere gjennom noen typiske
kjennetegn. De har stor selvtillit med sterkt behov for makt gjennom at de viser sterk
overbevisning om egen tro og egne idealer. De formidler verdier pa en sterk og uttrykksfull
mate slik at de oppnar tillit hos medarbeiderne. De har en atferd som samsvarer med visjonen
og verdiens innhold (ibid:108).

Dette er ogsa i trad med Strand(2007) nar han skriver at ledere er i besittelse av noen spesielle
evner. En populer oppfatning av gode ledere er at de har utstraling og karisma som gjer at de
blir godt likt og lykkes (2007:171). Videre forestiller han seg at karismatiske ledere utrykker
seg ved bruk av symboler der samhandlingen treffer noen emosjonelle strenger og dype behov
som resulterer at den andre part identifiserer seg med og viser leder stor tillit og dermed skjer
en mobilisering(ibid:172).

Ledere inntar en lederposisjon med utgangspunkt i noen pavirkningsstrategier. En mulig
pavirkningsstrategi er at leder inntar en lyttende rolle. Nar leder inntar en aktiv lyttende rolle i
situasjonen vil det kunne resultere i at den ansatte fgler en tilhgrighet og oppleve leder
medmenneskelig. Det a bli assosiert som en medmenneskelig leder sier mye om leders
utstraling, deres karisma ovenfor ansatte. | situasjonen fravaersoppfalging av den sykemeldte

vil muligens den klassiske lederrollen av typen «stgttende» lederrolle vare aktuell a benytte
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og vere en god mate a utrykke sin karisma pa ovenfor den sykemeldte. | det & opptre
stattende foreligger det en lederatferd som muligens kan gi fraveersoppfalgingen en god
mening via noen felles verdier. Martinsen(2009) velger a se stgttende lederrolle gjennom Kerr
og Jermier sine pavirkningsstrategier. Det handler om at leder bar opptre vennlig og
oppmuntrende i situasjonen. De skal vise at de bryr seg om sine ansatte og utrykker en
interesse for deres situasjon. Samtidig ber de sette av god tid til & lytte til den ansattes
problemer og gi de en stgttende hand nar det kommer til utfordrende situasjoner. Det handler
om & konsultere medarbeiderne i viktige saker, og anerkjenne deres gnsker ved a vise vilje for
a komme dem i mgte pa viktige omrader(2009:129). Dette har en neer sammenheng til a drive
aktiv lytting og veere tilstede som leder. Det skal ligge noen ubevisste verdier og en god
karisma til grunn. En stattende lederrolle av denne type kan vise seg a veere relevant for en

leders opptreden nar de skal imgtekomme den sykemeldte og gi denne mening.

Det bar veer en apen dialog hvor alle parter far mulighet til & formidle sine tanker og falelser
ovenfor hverandre, og gjennom det ha en gkende utvikling og oppna selvrealisering. Aktiv
lytting er helt ngdvendig for & oppna en god dialog til den sykemeldte. Eide og Eide(2000) ser
aktiv lytting gjennom a veere fysisk tilstede med hele sin kropp og sjel, ha riktig
kroppsholdning, vise at du bryr deg, ha gyekontakt, ha innlevelsesevne og vise empati. Dette
er egenskaper som ogsa er gjeldende i en oppfalgingssamtale der leder tar seg tid til & lytte til
hva den sykemeldte har & si. En leder vil med aktiv lytting rette fokuset mot den sykemeldte

og gi vedkommende rom for a utrykke seg og komme med egne gnsker og behov.

3.5 Betydningen tillit har for leders karisma

Tillit er noe en leder ma jobbe bevisst med hele tiden for a bli sett pa som en leder med god
karisma. Det vil veere en kontinuerlig prosess som leder ikke ma slippe fatt i. Det skal ikke
mange feilskjer til for tilliten ovenfor den ansatte er svekket. Da er det vanskeligere a fa til et
godt samarbeid og en god dialog. Ansatte ma involveres og forholdene ma legges til rette for
at tillit mellom leder og ansatte kan vokse.

Dette kan veere viktig a tenke over nar det kommer til fraveersoppfalging og verdiers egentlige
betydning. Det at begge parter far en lik opplevelse av situasjonen og assosierer det praktiske
arbeidet gjennom samme verdier er helt ngdvendig. Det er positivt at leder er seg bevisst
dette, det vil bidra til at oppfalgingen gir et best mulig resultat. Tillit etableres gradvis

gjennom leders vaeremate, hvordan leder utrykker seg verbalt ovenfor sine ansatte, og
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gjennom de handlinger som foretas. Stikkord for tillitsoppnaelse er god kommunikasjon og
samhandling med ansatte. Dette har nar tilknytting til Bullgard(2009) som ser god
kommunikasjon som helt ngdvendig for a styrke tilretteleggingen. Faktorer som toveis

utveksling av informasjon og en apen dialog er det beste for det sosiale ansvaret(2009:23).

Det a klare & imgtekomme og vise en forstaelse for den andre part ved a sette seg inn i deres
situasjon vil aldri bidra til & svekke tilliten. Jeg ser et godt tillitsforhold som helt ngdvendig i
en fraveersoppfalgingssituasjon. Tillit er et fundament som bgr veere tilstede mellom leder og
ansatt for a fa til en god opplevelse, som igjen vil medfare til raskere tilbakefaring i arbeid.

Tillit er altsa helt vesentlig for & fa til en meningsfull fraveersoppfalging. Det blir spennende a
se hvilken rolle tillitsgiver og tillitsmottaker har nar det kommer til fravaersoppfelging av
ansatte. Hva sier fortellingene om det med tillit nar det kommer til fraveersoppfglging og har
det en sammenheng til det @stbye(2012) skriver? Det at vi er fadt inn i tillitsrelasjoner vil
ikke dermed si at vi bevisst bruker det i relasjon med andre. En annen ting er at det farst er
ved brudd pa tillit at mistillit oppstar og et forklaringsbehov vil melde seg. Det vil igjen si at
tillit er noe som skjer mellom mennesker uten forklaring, mens mistillit krever forklaring.
Med andre ord er mistillit noe som kommer nar tillitsrelasjoner brytes og vi blir skuffet i vare
tillitsrelasjoner. Hun sier videre at det a utvise tillit, og vise seg tilliten verdig, er en bevisst
strategi for 4 etablere noe man senere kan ha nytte av og som er framtredende for en relasjon
som er tuftet pa tillit(2012:19).

Det blir interessant a se hvilken betydning dette vil ha for situasjoner der leder skal falge opp
sykefraveer blant ansatte. Det igjen gar mye pa at ansatte blir hart og sett, og videre at det
skapes en tillitsrelasjon mellom leder og den sykemeldte. Det er en stor fordel hvis tilliten er
etablert allerede far sykefravearet inntreffer. Sjansen er da starre for at man vil fa til en
vellykket fraveersoppfelging enn om det foreligger et mistillitsforhold. Leder bar veere
strategisk og tenke at jeg skal vere tilliten verdig og jobbe ut fra det. Da er risikoen mindre
for at tilliten brytes og et mistillitsforhold oppstar. Leder unnvarer pa en slik mate a forklare
seg ovenfor ansatte. Hvis ikke kommunikasjon og tillit er etablert for sykefraveeret oppstar vil
det veere vanskelig & delta i dialogmgte med leder. Da er man allerede skeivt ute med tanke pa

et godt resultat og lik opplevelse av situasjonen (IR1S-rapport 2009/157:18).

| en kvalitativ studie kalt IA-forankring i ledelse, viser det seg at tillit oppstar ved at leder
involverer flere parter som tillitsvalgt, verneombud og andre ansatte. Det er viktig at leder

bade tar ansvar, og har tillit til andre slik at ansvaret kan delegeres videre. En annen ting som
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er tillitsskapende er nar leder lar ansatte uttale seg og tar hensyn til synspunktene som
kommer fram i det videre arbeid(IRIS-rapport 2009/157:20). Dette gar mye pa at leder lar den
sykemeldte selv komme med mulighetene og imgtekommer deres gnsker og behov. Det kan

igjen virke positivt inn pa deres arbeidshverdag og det videre fraveersoppfalgingsarbeidet.

Tillit er aktuelt i alle relasjoner, ogsa nar man skal drive 1A-arbeid. Fravarsoppfalging av
ansatte er en del av det & veere 1A-leder og det a drive IA- arbeid. Det kan vere vanskelig a fa
til god fraveersoppfalging hvis ikke tilliten foreligger i forkant mellom leder og ansatte. Det
sies at tillit er grunnlaget for all samarbeid, involvering og dialog mellom de to parter. Videre
sies det at uten tillit er alt annet arbeidet bortkastet. Det at tillit er grunnfundamentet for all
sykefraveersoppfelging far statte i bade en kunnskapsoppsummering av Nyberg et al.(2008)
og norsk studie av Solberg et al.(2008). | Solberg studie beskrives tillitsskaperen som en av de
sju viktigste ledertyper ved tilbakefaring av langtidssykemeldte(IRIS- rapport 2009/157:27).
Det vil vaere interessant a se om tillitsskaperen er tilstede blant ledere i min organisasjon nar

det kommer til fraveersoppfelging og det & gi situasjonen en mening.

| en fraveersoppfelgingssituasjon er leder avhengig av et godt samarbeid og en god dialog til
den sykemeldte for & oppna et godt resultat. Det ma altsa foreligge et godt tillitsforhold i
bunn. @stbye(2012) ser viktigheten av det a holde fast pa den etablerte tilliten og ikke miste
den. Det at vi er fgdt inn i en tillitsrelasjon vil videre si at vi som ledere bgr ta godt vare pa
den. En annen begrunnelse er at ledere har lettere for & fa gjennomslag for sine ideer og statte
for sine mal nar tilliten er der hos de ansatte (Jstbye, 2012). Fravarsoppfalging kan sees pa
som en situasjonsbestemt hendelse hvor leder muligens ma foreta seg endringer i sin

opprinnelige lederatferd.

Mal-middel modellen til Martinsen(2009) vil kunne veere aktuell for bruk i
fravaersoppfelging. Modellen er tydelig pa at en leders hovedoppgave ligger i a tilrettelegge
forholdene for den ansatte slik at gnskede mal er oppnaelige. Det gar pa a klargjgre veien mot
det gnskede mal(2009:122). | dette tilfellet er det & se sykemeldtes funksjonsniva og legge
forholdene til rette for at vedkommende skal komme tilbake i en tilrettelagt arbeidssituasjon.
Det a vise en slik imgtekommelse og raushet kan styrke tillitshandet mellom leder og den
sykemeldte. Maten en leder styrer sine ansatte pa er helt avgjerende for den ansattes
tilfredshet og effektivitet(ibid:122). Hva partene forventer seg av hverandre i en
fravaersoppfalgingssituasjon er et sentralt moment for modellen. | dette ligger det
lederoppgaver som handler om a tilrettelegge for at de ansatte oppnar anerkjennelse og
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belgnning, gi ngdvendig veiledning for & na malet og ikke minst unnvare hindringer og
fallgruver som kan hindre maloppnaelsen(ibid:122). Dette kan vise seg a vere aktuelt i
fravaersoppfalgingssituasjonen til den ansatte nar malet er at den sykemeldte skal komme
kjapt tilbake i jobb. God oppfalging og motivering fra leders stasted innebzrer
arbeidsoppgaver som er oppnaelige for den sykemeldte ut fra deres sykdomsbilde og

funksjonsniva.

Videre far fraveersoppfalgingen en verditilknyttet betydning som gjer at ansatte fortsetter a ha
tillit ovenfor sin leder, fordi de faler seg ivaretatt og blir behandlet pa en respektfull mate.
Dette er muligens en pavirkningsstrategi ledere benytter for & redusere sykefraveeret og
fortsatt oppna sine mal. En annen forutsetning er at leder skal veere i stand til a endre atferd
etter situasjon de star ovenfor, og til en hver tid tilpasse malene etter hva som er det beste for
den enkelte ansattes tilbakefaring til jobb. Det & se den enkeltes fraveaersarsak som individuell

er viktig i henhold til det & praktisere og mestre situasjonen optimalt som leder.

| situasjonshestemt ledelse kan bade styrende og stettende lederatferd veere nyttig. | noen
situasjoner er det helt ngdvendig at en leder praktiserer styrende atferd ovenfor ansatte
(Martinsen, 2009). En styrende lederatferd vil jeg anta er nyttig i de situasjoner der den
sykemeldte ikke ser noen muligheter, og er lite samarbeidsvillig nar det kommer til det a se
lgsninger pa situasjonen. Det ligger noe i dette at fravaersoppfalgingen skal fere til et mal og
ikke stagnere. Det er leders ansvar 4 tilrettelegge arbeidsforholdene slik at den sykemeldte
kommer tilbake i sitt arbeid. Malet med tettere oppfalging av den sykemeldte er nettopp det. |
andre situasjoner kan det vaere rom for en stgttende lederatferd der ansatte far mulighet a
komme med forslag og rad. Leder informerer ansatte om situasjonens muligheter og etablerer

en toveiskommunikasjon der ansatte far ha beslutningsmyndighet(ibid:139).

| en fravaersoppfalgingsprosess er en slik stgttende lederatferd mulig nar tillit er til stede, for
da gar prosessen sin naturlige gang. Det vil falle naturlig inn & gi den sykemeldte stgrre
spillerom siden man som leder da slipper a veilede, komme med Igsninger og styre prosessen.
Den sykemeldte vil da gjere dette pa eget initiativ. Dette er positivt fordi fraveersoppfalgingen

da gir en lik opplevelse og starre mulighet for at den praktiske verdibetydningen tolkes likt.
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4. METODE OG INTERVJUGUIDE

4.1 Valg av metode

Det er en kvalitativ forskingsstudie jeg kommer til a foreta meg. Jeg velger a benytte
strukturert intervju som metodevalg. Innhenting av datamaterialet vil skje gjennom a foreta
intervju av ledere i egen organisasjon. Jeg har innledningsvis beskrevet grunnen for hvorfor
jeg har valgt a gjere studiet i egen organisasjon og blant fgrstelinjeledere. Jeg gnsket a finne
naermere ut av hvilke erfaringer ledere har pa det a praktisere verdibasert ledelse opp mot 1A
tiltaket tettere oppfelging av ansatte som er sykemeldt, og hvordan det igjen konstruerer

mening i deres arbeidshverdag.

| tillegg @nsker jeg a finne nermere ut av hvilke verdier som prioriteres nar ledere skal
handtere og falge opp sykefravar blant de ansatte. Jeg gnsker & ga inn i
sykefraveersoppfelgingen og studere hvordan verdiledelse praktiseres og pa hvilken mate det

kommer til uttrykk.

Jeg landet tilslutt pa a gjennomfare strukturert intervju med stette i en utarbeidet
intervjuguide. Jeg valgte intervju som metode fordi jeg @nsker a finne naermere ut av et
spesielt fenomen innenfor verdiledelse i praksis, og ga konkret i dybden av en enkelt situasjon
opp mot verdiledelse. For & holde god struktur i intervjuet valgte jeg & ha tydelige spgrsmal a
forholde meg til. Dette passer meg best fordi det vil forenkle mitt videre arbeid nar funnene
skal analyseres opp mot aktuell teori.

Jeg er en person farstelinjeledere kjenner godt fra far av. De vet hva jeg studerer og kjenner
til temaet jeg interesserer meg for. Derfor vil jeg mene at intervjugjennomfarelse som metode
gir meg svar pa det jeg gnsker a finne narmere ut av. Jeg kunne muligens ha kombinert
intervju med a drive aktiv observasjon men valgte og ikke ta det. Fraveersoppfalging har noen

aspekter ved seg som gjar det problematisk & anvende deltagende observasjon som metode.

4.2 Presentasjon av organisasjon som skal studeres

Min intensjon har veert & ga ut i feltet og gjare et strukturert intervju med apne spgrsmal. Jeg
skal intervjue syv ledere pa farstelinjeniva i egen organisasjon hvor intervjuguidens sparsmal
ligger som faringer for samtalene(vedlegg 1). Organisasjonen inngar i helsesektoren pa
kommunalt niva. For & anonymisere har jeg valgt & gi kommunen navn Tango. Dette er en

organisasjon jeg er kjent med ved at jeg tidligere er ansatt i Tango og derfor vet at de
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fokuserer pa etisk refleksjon opp mot ledelse som fag. I det foreligger det noen faringer som
er verditilknyttet. Jeg gnsker derfor & finne ut av hvordan verdiledelse ville komme til syne i
forbindelse med sykefravarsoppfalging. Et av mine forskningssparsmal er a studere hvordan
Tango sitt verdigrunnlag er med og pavirker gjennomfarelsen av sykefravarsoppfalgingen. |
sitt verdigrunnlag innehar de flere verdier. Det blir interessant & se hvilke av verdiene som
viser seg a veere integrert i deres gjenfortellinger rundt det som gar pa fravaersoppfelging. Ut
fra de sparsmalene jeg stiller rundt det verdi-fortolkede perspektivet vil jeg finne naermere ut
om ledere i Tango kommune klarer & synliggjare verdier gjennom & sette ord pa sine

handlinger.

4.3 Valg av respondenter

Valg av respondenter er syv ledere i egen organisasjon. Far jeg gjorde intervjuene, sendte jeg
ut brev om informert samtykke til enhetsleder av Tango kommune(vedlegg 2). Det at jeg
gnsker a forske i egen organisasjon handler om at jeg gjerne vil bidra med noe nytt inn i
ledelsesgruppen etter avsluttet studium. Studien designes gjennom en kvalitativ undersgkelse
der strukturert intervju vil benyttes som datainnsamlingsmetode. En metode som fokuserer pa
leders egne fortellinger rundt verdiledelse og sykefravaersoppfelging. Forskningen er inspirert
av en mye brukt metode kalt grounded theory. Uten & ga for omfattende inn i grounded theory
som metode Vil jeg bare gi en kortfattig beskrivelse hva som gjenkjenner metoden. Metoden
kjennetegnes av at teori kommer til synet gjennom data og utfolder seg deretter. Valget av
grounded theory har begrensning av at det pr. i dag ikke finnes velutviklede teorier pa hva IA-
ledelse egentlig er(IRI1S-rapport 2009/157; Glaser 1978b).

4.4 Hypoteser og forskningsspgrsmal

En organisasjon bestar av noen retningsfarende verdibjelker som statter opp om
organisasjonens verdiplattform. Plattformen skal fungere som en grunnmur for
organisasjonens visjon og deres gnskede mal for virksomheten. Organisasjonens verdier er
forpliktende bade for arbeidsgiver og arbeidstaker. I tillegg inngar det noen verdier i
intensjonsavtalen om et mer inkluderende arbeidsliv der lederegenskaper som
kontaktsgkende, omtenksom, forstaelsesfull, empatisk og anerkjennende star sterkt(Solberg et
al.2008). Hvordan kommer disse verdiene til syne blant ledere i egen organisasjon i

fraveersoppfalging av ansatte? Pa hvilken mate arter situasjonen seg fra leders stasted? Vil
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organisasjonens kjerneverdier ha en sentral plass i sykefravaersoppfalgingen? Disse ideene vil

jeg na konkretisere med a formulere noen hypoteser.

4.4.1 Hva sier hypotesene?
Mine hypoteser innebarer a se situasjonen sykefravaersoppfelging av ansatte fra lederens

perspektiv. Min farste hypotese er at ansatte trenger a bli hart og sett fordi de er i en sarbar
forhandlingsposisjon. Min andre hypotese er at leder kan tilrettelegge for den ansattes
arbeidsforhold uten at man av det oppnar mindre sykefraver. Det & veere apen for nye
lgsninger som leder vinkles inn pa en ny hypotese om at leder gir mer av seg selv enn de far
igjen av resultater. Min tredje hypotese er at leder har et annet inntrykk av hva som er den

beste oppfalgingen enn vedkommende selv har.

Disse hypotesene vil vere retningsgivende for forskningsspgrsmalene som blir anvendt videre
i oppgaven. Oppgavens videre forskningsspgrsmal skal bidra til & spore inn oppgavens
problemstilling. Mine forskningssparsmal vil veaere sparsmal som er avledet av
problemstillingen, og noe jeg videre skal bruke i intervjuguiden for & nserme meg det jeg
gnsker a finne naermere ut av. Det jeg gnsker & finne ut er om verdiledelse i praktisk
betydning er gjennomfgarbar nar det kommer til sykefraveersoppfelging av ansatte, eller om
det da bare oppstar andre utfordringer som gjer situasjonen vanskeligere. Gjennom studien
haper jeg a fa svar pa om det er andre faktorer som fremmer verdiledelse i praksis enn bare
organisasjonens kjerneverdier. Derfor vil jeg stille respondentene noen apne spgrsmal for sa
godt som mulig & finne svar pa det jeg undrer meg over. Dette vil vaere sparsmal som belyser
min problemstilling nsermere, og som vil vere til hjelp for a kunne besvare oppgavens
problemstilling. Jeg har utarbeidet tolv spgrsmal som jeg videre velger a se ut fra tre
perspektiver av ledelse. Det er noe intervjuguiden som legges ved oppgaven viser til(Vedlegg
1).

4.4.2 Hva ligger i forskningsspgrsmalene?
Prosjektets problemstilling er & se hvordan ledere klarer a konstruere mening ved
fraveersoppfalging av ansatte. | den anledning skisserer jeg noen forskningsspgrsmal som har

naer sammenheng til oppgavens problemstilling.
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Det farste forskningsspgrsmal vil vaere, hvordan gjennomfares sykefravaersoppfalgingen med
fokus pa organisasjonens verdigrunnlag? Vil leder i fravaersoppfalgingen av ansatte kunne si
at de praktiserer verdiene som organisasjonen star inne med, og hvordan kommer det til syne i
det praktiske arbeidet rundt oppfglgingen? Kan man gjennom historiene eller eksemplene
trekke noen likhetstrekk opp mot organisasjonens verdier, og se om handlingene samsvarer

med verdiene eller ikke.

Det andre forskningssparsmal vil veere, hvordan forankres intensjonsavtalen for et mer
inkluderende arbeidsliv inn i verdiledelse i praksis? IA-avtalen innehar noen viktige verdier i
seg, og det er viktig at de ikke kun forblir pa papiret, men ogsa synliggjares i det arbeidet som
gjeres rundt den sykemeldte. Et viktig poeng med IA-arbeidet skal fare til handling. Gjennom
det som gjgres i oppfelgingsperioden fra leders stasted skal man kunne si at leder er bevisst pa
andre verdier enn bare de organisatoriske. Vil disse verdiene komme til syne i det praktiske

arbeidet som fraveersoppfelging innehar?

Det tredje forskningsspersmal vil veere, pa hvilken mate kan fravaersoppfelgingen sies a veere
et meningsfylt arbeid og gi sakalt mening? Her vil historiene som blir fortalt veere interessante
a analysere. Det er viktig at oppfelgingssituasjonen farer til noe positivt og at dialogmatet gir
en mening. Hva ma til for at situasjonen treffer blink med en innertier? Det er mange
forutsetninger som ma veere tilstede, og jeg er opptatt a finne ut hvilke forutsetninger det kan
veere ut fra de intervjuene jeg skal gjennomfare. Hva betyr da begrepet tillit for

fraveersoppfalgingens sin del?

Prosjektets intervjuguide vil ha fokus pa disse forskningsspgrsmalene som videre har en red

trad til oppgavens problemstilling.

4.5 Intervjuguide: Bakgrunn, presentasjon og begrunnelse

Bakgrunnen for den ferdigstilte intervjuguiden er at jeg er interessert a forske i egen
organisasjon. Dette for at jeg kan bidra med noe forskningsbasert inn i ledergruppen ved a
sette litt mer «kjott» pa det & praktisere fravaersoppfalging via verdier. Jeg har lyst a ta et
dypdykk i et omrade jeg som leder interesserer meg for. Jeg er interessert i a se hvordan
fraveersoppfelging vil kunne skape mening via noen verdier som vektlegges i arbeidet. Det &
observere hvordan ledere synliggjar det i sitt praktiske arbeid for a gi situasjonen en

meningsfull betydning er noe som vekker min nysgjerrighet, og noe jeg ser som nyttig for
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prosjektets videre arbeid. Hvilke verdier de vektlegger nar de falger opp sykefravar er noe jeg
er opptatt av a finne narmere ut av gjennom deres fortellinger. Jeg er veldig tydelig pa at jeg
vil foreta intervju fremfor a utarbeide sparreskjema. Det a fa et sterre innsyn og ga i dybden
av et spesielt omrade som inngar i en leders arbeidshverdag vil veere sentralt for meg. Jeg
kunne sikkert ha intervjuet ansatte ogsa, men valgte kun a forholde meg til ledere. Dette med
statte i min interesse av a se sykefraveersoppfelgingen mer fra et leders perspektiv enn fra
ansattes perspektiv.

Det & utarbeide en intervjuguide stiller meg ovenfor noen utfordringer som forsker. |
prosessen ma jeg hele tiden tenke grundig igjennom hva jeg egentlig tror jeg vil komme ut
med av data og sitte igjen med. | tillegg er jeg bevisst rundt hva jeg egentlig gnsker a finne ut
av med prosjektet mitt. Jeg reflekterer derfor litt rundt hvert enkelt spgrsmal om det vil ha
betydning for problemstilling. Jeg kom tilslutt frem til tolv spgrsmal som dekker det viktigste
av det jeg lurer pa. Jeg haper svarene pa disse sparsmalene vil gi meg den informasjon som er
ngdvendig for & kunne besvare oppgavens problemstilling. Jeg mener at alle er svart aktuelle

for problemstillingen.

Spersmalene viser ogsa at fraveersoppfalging kan sees gjennom tre fortolkede perspektiver
som gar litt i hverandre. Jeg ser det slik at alle har innvirkning pa om fraveersoppfelgingen
skal kunne gi noen mening. Jeg har tre forskningsspgrsmal som ligger til grunn for
intervjuguidens spgrsmal. Forskningsspgrsmalene bestemmer i stor grad for hvordan
intervjuguidens spgrsmal vil bli utarbeidet. Det er viktig & tenke en rgd trad gjennom
oppgavens oppbygging. Det skal ha en naturlig sammenheng. Etter a ha lest aktuell litteratur,
andres masteroppgaver rundt 1A og fravarsoppfelging, og IRIS-rapporter ser jeg spgrsmalene
som aktuelle for & kunne gi svar pa problemstillingen. Jeg velger & utarbeide spgrsmalene ved

a tenke meg fravaersoppfalging via tre fortolkede perspektiver: verdi, kultur og karisma.

4.6 Forskningsdesign

Intervjudataene vil ha betydning for hvordan presentasjon av data vil bli strukturert gjennom
begreper og koder i kapittel. De tre overnevnte perspektivene vil ha betydning for hvilken
rolle intervjudata og den generelle diskusjonen vil bli presentert i neste kapittel. Jeg ser det
som helt ngdvendig & presentere hvordan datamaterialet er strukturert i henhold til det videre
arbeidet som skal gjeres. Veien fram mot en slik framstilling av datamaterialet er farst &

transkribere intervjuene. Deretter trekker jeg ut noen felles begreper som gar igjen blant
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respondentene for a gi oppgavens problemstilling en klarere empirisk betydning. Jeg vil
komme til & strukturere dataene gjennom noen hovedtemaer som gar igjen i materialet jeg
sitter igjen med etter intervjuene. Det vil vaere min mate a presentere datamaterialet pa. Jeg

gnsker & vise at begrepene har en nar tilknytting til oppgavens videre problemstilling,

Under de ulike begrepene har jeg valgt a sortere eksempler, historier og fortellinger som
ledere viser til. Dette har jeg gjort for & gi begrepene en starre betydning og en naermere
tilknytting til de ulike verdier som jeg tolker datamaterialet. Jeg strukturerer datamaterialet pa
denne maten for a trekke ut det viktigste innholdet. Det er noe jeg kommer til & tydeliggjere
videre i min presentasjon av data. Jeg velger & presentere datamaterialet pa en slik mate at det
tydeliggjares at fravaersoppfalgingen kan ses fra ulike perspektiver, og at de indirekte innehar
noen sentrale begreper/koder som bidrar til & besvare problemstillingen. Allerede gjennom a
presentere datamaterialet pa en slik mate vil man kunne se at problemstillingen er aktuell og

mulig & fa svar pa.

I henhold til oppgavens struktur velger jeg a presentere datamaterialet forst i kapittel fem og
deretter drafte i lys av teori i kapittel seks. En viktig forskjell mellom de to kapitlene er at jeg
i kapittel fem kommer til & strukturere etter sentrale begreper og koder fra intervjudataene. |
analysedelen som er kapittel seks vil jeg strukturere framstillingen etter «forutgaende»
begreper som er presentert i teorikapittelet. Dette er en viktig forskjell som ligger til grunn for

prosjektets videre oppbygging og for at bade presentasjonen og analysen skal ha en mening.

Ved & strukturere datamaterialet slik jeg har gjort de, viser jeg tydelig at jeg gar i dybden av
materialet og klarer a trekke ut viktigheten og essensen i det som respondentene kommer med.
Jeg gar inn i dette som forsker, tolker utsagnene som blir sagt, og trekker videre ut det som er
aktuelt for oppgavens problemstilling. For at problemstillingen skal besvares er det viktig a
gjere en oversiktlig strukturering av datamaterialet. Det er noe jeg vil komme til 3 gjare i
neste kapittel der jeg koder datamaterialet. Jeg tenker at det er nyttig & utarbeide en strukturert
tankeskisse hvor man sorterer funnene i ulike hovedtemaer etter hva datamaterialet sier.
Videre deler jeg hovedtemaene inn i underemner som har ner relasjon til hovedtemaet. Dette
for a gi presentasjonen av data en god struktur som tydeliggjer at de er aktuelle for oppgavens

problemstilling.
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4.7 Metodekritikk
En annen viktig forskjell fra en kvantitativ studie er at du i en kvalitativ studie ikke far

kommet innom alle omrader av situasjonen du studerer. Samtidig er det et problem at studiet
av egen organisasjon ofte blir for snevert i innhold. Jeg kjenner at det er en stor utfordring a fa
avstand til forskningsmaterialet nar det ligger sa tett opp til egen organisasjon. Jeg har jobbet
utrolig mye med a ta et skritt tilbake, og se feltet fra et fugleperspektiv. | tillegg 1a det utrolig
mye arbeid i denne kvalitative studien ved at jeg matte veaere ngye med a utarbeide en god
intervjuguide med gode sparsmal som kan gi meg svar pa det jeg ensker a finne ut av. Jeg har
falt pa at det har ligget like mye arbeid i forkant av intervjuet som jeg kan tenke meg ligger i

forkant av et sparreskjema. Dette er en erfaring jeg selv sitter inne med forelgpig.
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5. FRAVARSOPPFOLGING OG VERDIER: HVA SIER DATA?
Gjennomfering av intervjuene viser at sykefravaersoppfalging er en utfordrende og kompleks

aktivitet hvor bade arbeidsgiver og den sykemeldte ma veere villig til & gi og ta for at
situasjonen skal gi mening. Alle ledere jeg var i kontakt med trekker frem det a fa den
sykemeldte kjapt tilbake i jobb som hovedmalet med oppfalgingen. Dette er et mal som er i
trad med hva retningslinjene og rammeverket tilsier rundt det a ha tettere oppfalging av den
sykemeldte. Det kan virke som at dette pavirker hvordan de handterer situasjonen, og hva de
prioriterer i fravaersoppfalging av den sykemeldte. Jeg vil belyse det nermere ved a vise til
noen fortellinger der verdier synliggjares i fravaersoppfelgingens arbeid. Apenhet og tillit var
to begreper som pekte seg ut til a vaere aktuelle for at fravaersoppfelgingen skulle gi god

mening.

Det viser seg at fravaersoppfalgingen gir lite mening sa lenge ikke situasjonen resulterer i noe
nyttig og bra for den sykemeldte. De fleste ledere trekker frem at det er lettere & komme til en
god lgsning hvis apenhet og tillit foreligger situasjonen. Ut fra et fugleperspektiv kan det
synes som at leder ma tilrettelegge for at den sykemeldte far en god opplevelse, siden dette er
grunnfundamentet for at fraveersoppfelgingen skal lykkes og resultere i kjapt tilbakefaring i
arbeid. | det foreligger det en del verdier som er styrende for leders praktiske utfgrelse av

situasjonen. Dette uttrykker en leder slik:

«Det & fa den sykemeldte raskt tilbake i jobb er ikke gjort over natten. Malet rask tilbake i arbeid kommer ikke

av seg selv uten at det foreligger noen tydelige forventninger og forpliktelser fra begge parter».

| det ligger det at det ma finnes en gjensidig forpliktelse for at fraveersoppfaelgingen skal fare
til noe positivt og gi mening. For a fa dette til trenger man en kontinuerlig samarbeidsprosess
hvor verdien apenhet hele tiden er tilstede slik at man oppnar en rask tilbakefgring til arbeid.
Det er helt klart oppnaelig, men det kreves litt av begge parter for & oppna en vellykket
sykefraveersoppfelging. | en oppfalgingsprosess er den sykemeldte pliktig & delta aktiv i
dialogmgtene og samarbeide om mulige lgsninger. | tillegg ma arbeidsgiver veere apen for a
tilrettelegge arbeidsforholdene slik at den sykemeldte kan komme tilbake i jobbsammenheng.
Dette er noe retningslinjene og rammeverket rundt det a vare IA-bedrift, og det a praktisere

tettere sykefraveersoppfalging, ser som viktig.

Fravaersoppfalgingen innehar mange faktorer som pavirker hvordan resultatet vil bli.
Selvfglgelig innehar sykefraveersoppfalgingen verdier som legger faringer for hvordan

situasjonen gjennomfares. Det viser seg at ledere er bevisste rundt bruk av verdier i sin
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utfarelse, og klarer a sette ord pa sine praktiske handlinger via verdier. De praktiserer
verditilknyttet ledelse opp mot situasjonen fravaersoppfelging av ansatte. Det viser seg 0gsa at
noen verdier er mer inkludert i fraveersoppfalgingen enn andre verdier. Verdier som respekt
og anerkjennelse gar igjen blant ledere i en eller annen praktisk betydning av

fraveersoppfelgingen. En av lederne uttrykker tydelig:

«Jeg respekterer at folk er borte, de skal fa lov til & vere syk, fa vaere fravaerende i sitt arbeid, og de skal fa ta

den tiden de trenger for & komme tilbake. For i noen perioder i livet er det helt pa sin plass».

Det viser seg at noen ledere ogsa har sitt eget serpreg pa hvordan de handterer og utfarer
situasjonens ulike utfordringer. Et spennende funn er der de sakalte ubevisste og skjulte
verdiene inntreffer i situasjonen, og er med pa a forme fravaersoppfalgingens egentlige
betydning. Ut fra min tolkning av datamaterialet er verdier synlige i den praktiske
gjennomfgringen av situasjonen. Dette er en samarbeidsprosess der kommunikasjon og tillit
er helt ngdvendig for a fa en vellykket fraveersoppfelging. Dataene poengterer viktigheten av
det & skape en god dialog der tillit er tilstede. Ledere trekker ogsa fram betydningen et
gjensidig tillitsforhold og apenhet har for a gi fraveersoppfelgingen et best mulig resultat. En

leder sier dette:

«Det er helt umulig & praktisere god fraveersoppfelging og komme til en god lgsning viss ikke tillit og dpenhet er
tilstede. Det & samarbeide gjennom & vise tillit og apenhet er en viktig del av fravaersoppfalgingen og arbeidets
resultat».

Fravearssoppfalging er en prosess som skal fare til et gnsket mal bade for leder og den
sykemeldte. Derfor er god dialog og et tett samarbeid utrolig viktig for & oppna malet. Jeg vil
komme naermere inn pa det nar jeg presenterer hvilken betydning tillitsforhold og apenhet vil
ha for oppfaelgingen, og hvilket resultat man tilslutt sitter igjen med. Det er noe de fleste var
veldig opptatt av og ser som alfa omega for hvordan situasjonen tar retning og gir en sakalt

god mening. En annen leder utrykker tydelig:

«Med et godt tillitsforhold er nesten hele arbeidet rundt fraveersoppfglgingen gjort. Prosessens arbeid gjar seg

selv ndr tillit er til stede ».

5.1 Hvilken betydning kommunikasjon har for fraveersoppfelgingen?
| mgte med andre mennesker sa er kommunikasjon noe av det viktigste for & oppna kontakt.

Det er gjennom hvordan vi utrykker oss, bade verbalt og via kroppsspraket den andre vil
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vurdere oss som person i enten positiv eller negativ retning. Dette er med & pavirke hvordan
den enkeltes opplevelse av situasjonen vil bli. Malet med fraveersoppfalgingen er a skape en
lik opplevelse av situasjon for da gir det god mening. Det handler om at settingen man er i,
tolkes likt i stedet for ulikt. Begge parter sitter med de samme fortolkningsbrillene. Dette viser
seg a vere den starste utfordringen ledere ser nar de skal imgtekomme den ansatte i en
fraveersoppfelging. Dataene viser at medmenneskelige egenskaper som a kommunisere via

aktiv lytting er ngdvendig for a fa den sykemeldte til & 4pne seg og ha tillit til deg som leder.

Situasjonen gir farst fullkommen mening nar leder og den sykemeldte sitter med lik
opplevelse av det som sies og gjeres. Hvordan man utrykker seg er helt avgjerende for hvilket
resultat man til syvende og sist vil sitte igjen med. Det kom mange gode eksempler pa hvor
viktig kommunikasjon er for fraveersoppfalgingen nar ledere skulle komme med mulige
fallgruver. Et godt poeng flere ledere trekker frem som en mulig fallgruve ved

fraveersoppfalgingen er at man kommuniserer tvetydig.

«Det a veere utydelig og ga rundt graten uten & komme til kjernen av problemet for det er tidskrevende og
frustrerende». «Det & unnveere situasjonen og utelukke den sykemeldte ved a ta for enkle lgsninger som leder og
ikke lytte til den sykemeldte, for det er ikke bra for situasjon». «leder tar ikke den sykemeldte pa alvor og legger
opp samtalen med en ide om at den sykemeldte skal tilbake pa arbeid for en hver pris. Da vil den ansatte ikke

fale seg hart og sett».

Dette innebzrer at man ikke ter & ga inn i situasjon med en tydelighet om hvilke
forventninger som stilles i en fravaersoppfelgingssituasjon fra leders side. | noen
sammenhenger kan det veere vel sa effektivt og vellykket & ga rett pa sak, og komme kjapt til
poenget uten a ga noen omveier. Det a drive fraveersoppfelging og ikke kommer frem til
fraveerets arsak kan noen ganger resultere i frustrasjoner og ungdvendig bruk av tid. En av
lederne jeg intervjuet kom med et godt eksempel pa kommunikasjonens tydelighet nér leder

viser til en suksesshistorie. Leder utrykker suksesshistorien slik:

«Jeg gikk pa flere mater og falte etter hvert mgate at jeg ikke hadde kommet noen vei. Det var ingen tegn pa
Igsninger og den sykemeldtes fokus var pa det negative. Mulighetene begrenset seg betraktelig. Etter tredje mate
tok jeg opp tidligere dokumentasjon som Ia til saken, leste gjennom tidligere mgtereferater og gjorde derved meg
opp noen tanker til neste mate ved & veaere mer forberedt da enn tidligere. Jeg gikk inn i det mgtet med en helt
annen holdning og var tydelig fra starten av at her ma det gjares noe drastisk siden alt viser seg & veere galt etter
hva som var blitt sagt og jeg sa ingen andre lgsninger enn at den sykemeldte burde vurdere annen type arbeid nar
arbeidsstedet er sa negativt som vedkommende skulle ha det til. Det som kom ut av mgtet var at den sykemeldte
apnet seg. Det kom frem at vedkommende tolket ikke de tidligere utsagnene sine s& negativt som jeg gjorde.

Vedkommende var enig at det hun tidligere hadde sagt kunne tolkes dit hend at vedkommende var lei alt. Vi
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kom frem til en lgsning etter det matet. Det viste seg at den sykemeldte kom tilbake i jobb med en helt annen
holdning til arbeidsplassen sin da enn tidligere. Den dag i dag er vedkommende en av de i personalgruppen som
ser muligheter og kommer med gode lgsninger néar andre i personalgruppen er frustrerte. Vedkommende

motiverer de andre ansatte til & tenke positivt».

En suksesshistorie som viser hvor tydelig en leder i noen sammenhenger ma veere for a fa den
ansatte pa rett spor igjen. Dette handler om a takle situasjonen, og uttrykke klart og tydelig
hvilke forventninger du som leder har til dine ansatte i en sykefravaerssituasjon. En av lederne

trekker frem en annen fallgruve:

«Det er ikke bra hvis en leder blir for opptatt av at det ma foreligge en diagnose for at vedkommende skal kunne
vaere fraveerende. Det & tvile pd om den sykemeldte er syk eller ikke er en darlig tanke, men ogsa en tanke som

det er vanskelig & unnveere som leder i noen tilfeller»,

Oppfelgingens fokus skal ikke vere a snakke om deres diagnose, men a se fremover og veere
lgsningsfokusert. Det skal sies at flere mener det ikke er like aktuelt na som tidligere med et
slikt fokus. Revidering av retningslinjene har gjort oppfaglgingen mer lgsningsfokusert enn
diagnosepreget. Det er legen som stiller de aktuelle diagnosene, mens arbeidsgivers oppgave
er a tilrettelegge arbeidsforholdene pa en best mulig mate ut fra den enkeltes funksjonsniva.
Det kan virke ut fra datamaterialet at de siste endringene gjar fraveersoppfelgingen mer
fortrolig og medmenneskelig. Det ligger en mer naerhet og aksept for situasjon na enn
tidligere. I det ligger mye i at det er tillatt & veere syk og som leder bgr man respektere det. En

annen leder utrykker:

«Alle har perioder i livet sitt hvor det gar litt tungt og da ma det veere lov & hente seg inn med en sykemelding.
Noen trenger kanskje ikke mer enn fjorten dager & hente seg inn sa er de pa plass igjen. Kunsten som leder er &

ta situasjonen som den er og ikke la seg irritere over sykefraverets arsak».

Det & ga rundt & undre seg om ansatte er syke eller ikke er lite hensiktsmessig, fordi det farer
veldig lite med seg. Tanken ligger der i underbevisstheten og oppstar med jevne mellomrom
blant ledere. Det er ikke til & unnga, for det viser seg at tilfellet forekommer spesielt hos det
lederne kaller «gjengangere». Viktigheten er & opptre profesjonell som leder og ha den
profesjonelle hatten pa og ikke la fravaersoppfalgingen styres etter slike tanker. Tankene skal
ikke veere faringer for hvordan situasjonen handteres og gripes tak i.

Det er viktig at en leder ikke lar sin egen underbevissthet styre situasjonen for da kan
fraveersoppfalgingen muligens ta en feil retning og bli tolket som urettferdig. Det er noe med

a preve a ga inn i situasjonen med blanke ark og tenke gjennom sine arbeidsoppgaver.
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Bevisstgjare seg at det a drive fraveersoppfelging er en del av det & vere leder. Det foreligger
noen forventninger fra den sykemeldte som bar veere styrende for en leders handlinger og
prioriteringer uansett hvem den sykemeldte er. Fravarsoppfelgingen skal sa godt som mulig
gjennomfgres etter de samme rammebetingelsene. Situasjonen kan fort oppleves lite troverdig
og uredelig viss leder ikke praktiserer det som de ansatte forventer at de skal gjere. Det gar pa
a veere kontaktsgkende, og vise et gnske om & mgate den sykemeldte ved a avtale
mgtetidspunkter. Flere ledere trekker frem det & unnveere kontakt, overse den sykemeldte og
ikke falge opp den sykemeldte som mulige fallgruver som har negativ innvirkning pa

fraveaersoppfalgingens prosess. En leder utrykker dette:

«Hvis jeg som leder ikke avsetter nok tid til fraveersoppfalgingen og viser at jeg bryr meg om den sykemeldte

ved 4 ta tidlig kontakt kan det resultere i et mistillitsforhold som ikke er gunstig for det videre arbeid».

En annen viktig del av det som inngar i kommunikasjon er a spille med apne kort og veere
erlig. Det er positivt for fraveersoppfelgingen om man klarer a snakke apent om hva arsakene
til fraveeret er, og ikke dekke over med en annen historie enn hva den egentlige
fraveersarsaken er. Dette trenger ikke bestandig & vere like enkelt & fa til. Spesielt hvis
fraveeret skyldes arbeidsrelaterte forhold som mistillit til leder, kollegiale forhold og

mistrivsel. | forbindelse med dette uttrykker en av ledere falgende:

«Jeg ville sette starre pris pa & fa den harde fakta pa bordet enn & ga rundt og undre meg over arsaken for at

oppfalgingen stopper opp og man ikke kommer til noe lgsning. Det er noe med & veere zrlig med hverandre og

spille pa lag».

Det & skape en apenhet hvor det er tillatt & kalle en spade for en spade er ikke alltid like enkelt
afatil. | dette tilfellet viser det seg at flere ledere ville sette stor pris pa akkurat en slik
apenhet. Det er positivt for fravaersoppfalgingen at det skapes en trygg arena der det er tillatt &
utrykke hva man tenker og faler uten at det skal resultere i starre konflikter. En av lederne

uttrykker apenhet slik:

«Ingenting er bedre for fraveersoppfelgingen enn at det er takhgyde for at det er tillatt & ta opp ubehagelige

opplevelser ogsd i dialogmgtene. For pa en slik méte far begge parter temt seg og klarer a stille med blanke ark».

Dette handler mye om hvordan partene kommuniserer med hverandre og hvordan det videre
gir mening. Kommunikasjon er grunnleggende for all relasjonstilknytting enten det gjelder

fraveersoppfelging eller noe annet.
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5.1.1 Informasjon som pavirkning.
Mange ledere jeg var i kontakt med ser informasjon som en ngdvendig faktor ved

fraveersoppfelgingen. Det a apne opp for & ha en gjensidig informasjonsflyt ser de som nyttig

for at oppfalgingen skal gi mening. | forbindelse med dette sier en av lederne falgende:

«Jeg faler jeg vokser med oppgaven som leder. Jeg takler fraveersoppfalgingen bedre etter a ha gjort meg opp
noen erfaringer pa bade godt og vondt. Jeg ser gjennom erfaringene nytten i at ingen informasjon uteblir
situasjonen. Jeg ser god informasjonsflyt som en del av det & skape troverdighet til de ansatte pa. Det er noe med

a spille med de rette kortene for a gi fravaersoppfalgingen et best mulig resultat ».

Partene har starre sjanse for a veere samkjert nar det foreligger god informasjonsflyt. En
fremmende faktor ved fraveersoppfalging er hvis den sykemeldte er apen om situasjon, bade
til leder og arbeidskollegaer. Det at sykemeldte tillater leder & informere ansatte om
situasjonen slik at flere far en starre forstaelse og bedre innsyn i deres sykdomsforlgp kan
bidra til at en tilrettelagt arbeidssituasjon er oppnaelig. En tilretteleggingssituasjon der leder er
tydelig pa hvilke arbeidsoppgaver den sykemeldte kan utfare i henhold til deres
funksjonsniva. | tillegg at forholdene tilrettelegges for det pa arbeidsplassen ved at alle bidrar
aktivt for at den sykemeldte skal kunne forbli i jobben og fgle mestring. Dette gar mye pa a

vise kollegial omsorg ovenfor den sykemeldte. Samme leder uttrykker:

«Jeg er veldig opptatt av at de andre ansatte har stor nytte av & vite hvilke plager den sykemeldte har, uten at det

strider imot taushetsbelagt informasjon. Det handler om & skape kultur for at en slik apenhet er mulig i

personalgruppen».

En leder har god erfaring med & dele ngdvendig informasjon slik at flere far mulighet for &
vise at de bryr seg om den sykemeldte. Kontakten til den sykemeldte trenger ikke bestandig a
ga gjennom leder. Det viser seg at ansatte tar selv initiativ til 2 oppsgke den sykemeldte. Det

ser leder som positivt i henhold til & opprettholde en tilhgrighet til arbeidsstedet.

«Det at ansatte viser at de bryr seg ved a ta kontakt med den syke kan spille en like viktig rolle for at

vedkommende kommer tilbake. Det & fgle at man er savnet ogsa blant kollegaene og ikke bare meg som leders.

Flere ledere kunne tenke seg a ha inkluderende arbeidsliv som eget tema i personalmgter. Det
a informere ansatte om fraveersoppfelging, dagens fraveerssituasjon og forebyggende tiltak
rundt situasjonen gar mye pa HMS-arbeid. Ledere papeker at det foreligger en gjensidig
forpliktelse via noen krav nar det gjelder fravaersoppfalging. I forbindelse med dette sier en av

lederne fglgende:
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«Jeg er opptatt av & informere ansatte at det stilles noen krav bade fra meg som leder og de som ansatte nar det
kommer til hvordan fraveersoppfelgingen skal gjennomfares. Dette med statte i | A-avtalens retningslinjene rundt

tettere oppfalging av sykemeldte. Det er noe med a oppdatere de ansatte pa hva de kan forvente i situasjon».

Vedkommende ser ogsa nytten av at sykemeldte er med i mgtene for a veere oppdatert pa
arbeidsplassen og for det sosiale. Her understrekes det altsa betydningen av a veere inkludert i
personalgruppen uten a veere fysisk tilstede til en hver tid. Leder ser det & viderefgre nye
beskjeder og informasjon ut til de ansatte som veldig nyttig i sitt fraveersarbeid.
Vedkommende opplever det som positivt & dele sin kunnskap og erfaring med ansatte og
presiserer viktigheten av det a ha kontakt. Alle ledere praktiserer tidlig kontakt med stette; jo
tettere kontakt man har med den sykemeldte desto sterre sjanse er det for at vedkommende
kommer tilbake i arbeid. Dette handler om a finne en gylden middelvei mellom det & vaere
naer men samtidig ogsa fjern som leder. Som leder skal du ikke trakke over noen grenser.
Fordelen er & balansere verdien respekt pa en fullverdig mate der leder viser interesse og
medfglelse via kontakt uten a opptre masete og patrengende. Det vil gi situasjonen

fraveersoppfelgingen en best mulig troverdighet.

En annen ting er at informasjon som gjelder helse, miljg og sikkerhet til en hver tid hvis ikke
det er helt spesielle tilfeller skal informeres nedover i systemet. God informasjonsflyt kan
resultere i at partene blir samkjgrte ved at de er orientert og oppdatert som videre innehar en
lik forstaelse. Ledere ser nytten i at ansatte sitter med ngdvendig informasjon rundt hva som
ligger i fraveersoppfalging for a skape lik forstaelse og gi fravaersoppfelgingen en mening. En
forutsigbarhet som kan vise seg a veere positiv for det videre samarbeidet, og skape trygghet
for begge parter. Trygghet skaper igjen den apenheten som er viktig for
sykefraveersoppfelgingen. Men apenhet har sine begrensinger. Dette handler om & opptre
rettferdig og med en ydmykhet som leder nar det kommer til det a fglge opp den sykemeldte.
Ledere kan ikke bestemme hva som skal informeres eller ikke ut til de andre ansatte uten & ha

samtykke fra den sykemeldte. En leder uttrykker det slik:

«Det er viktig at jeg som leder aksepterer og tar inn over meg en slik begrensing &penhet har og ikke trakker over

de grensene. Det ligger en form for gradert dpenhet viss man kan bruke det ordet i denne sammenhengens.

Det er ikke bestandig like enkelt for den sykemeldte a apne seg i situasjonen. Leder trenger
ikke ngdvendigvis a vite hva som er fravaersarsaken. Det er opp til den enkelte hvor mye de

har lyst & informere sin leder om fraveaersarsakens bakgrunn. Det er noe & vise hensyn til den

42



sykemeldte ved & gi de den tiden de trenger for a apne seg. | forbindelse med dette sier en av

lederne at:

«Jeg vandrer i et “terreng” der den ansatte er i en sarbar posisjon som kan gjare det vanskelig a apne seg. Jeg ma
la den syke fa ta den tid de trenger sa vil fraveersarsaken falle seg naturlig inn i prosessens.

Jo tettere oppfelging desto starre sjanse er det for at vedkommende kommer raskere tilbake i
arbeid. Det er viktig at tettere oppfelging ikke oppleves som en tvangssituasjon. Nar en leder
inviterer den sykemeldte pa felleslunsj, og tilby deltagelse i mater og liknende skal dette veere
et tilbud og ikke et krav. Viktigheten er at den sykemeldte tolker det som et tilbud og ikke et
krav. Dette dreier seg om a gi informasjoner pa en korrekt mate slik at det ikke feiltolkes og
dermed gar i negativ retning. I en oppfglgingssituasjon ma ledere veere seg bevist rundt

hvordan de kommuniserer. Dette uttrykker en leder slik:

«Jeg ma hele tiden passe pa a veie ordene mine riktig og tra veldig varsomt. Jeg vil vise at jeg bryr meg om den
sykemeldtes ved & gi ngdvendige opplysninger som jeg sitter inne med pa en best mulig méte. Det for & skape en

trygghet».

I noen tilfeller sa kommer informasjonen av seg selv nar tryggheten og tilliten er det. En

annen leder sier:

«Jeg praver a begrense informasjonsgraden for a unnga det & spre ungdvendige misforstaelser i

fraveersoppfelgingen for det skaper bare uheldige spenninger som kan gdelegge prosessens videre arbeid».

Det med informasjonsflyt rundt situasjonen er noe som viser seg a veere en viktig del av
fraveersoppfalgingen. Det er et nyttig verktagy i henhold til fravaersoppfalgingens videre
prosess og fremgang. Det & oppna en gjensidig forstaelse av hva som ligger i
fraveersoppfelging ved a stille noen apne sparsmal av typen hva tenker du? Hva ser du for
deg? Hva ser du som nyttig? Gjennom slike spgrsmal veiledes den sykemeldte til & bli mer
selvreflektert rundt situasjonen, og muligens komme med viktige opplysninger som kan

benyttes i det videre oppfalgingsarbeidet.

5.1.2 Apenhet og tillit som pavirkning.
Apenhet og tillit betyr mye for fraveersoppfalgingen. Uten &penhet s viser

fraveersoppfalgingen seg a veere tidskrevende og utfordrende a imgtekomme som leder. Det

gar mye pa a vare arlig mot hverandre. | forbindelse med dette uttrykker en av lederne:
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«Som leder er jeg opptatt av & jobbe opp en kultur der det er lov & kalle en spade for en spade. Det er rom for & ta
opp litt ubehagelige ting og at det er fullstendig tillatt & si det man mener. En kultur jeg prever & videreformidle

inn i situasjonen fraversoppfalging».

Dette er nzrt beslektet til tillitsbegrepet nar det kommer til det a tarre a si hva man kjenner og
foler pa. Tillit kommer ikke av seg selv, den ma bygges opp over tid. Det a fa til en god

tillitsrelasjon er ikke bestandig like enkelt. En annen leder sier fglgende:

«Jeg er bare et menneske av Kjatt og blod, og kan ogsa utrykke meg noen ganger feil. Uansett om jeg er leder har

jeg falelser som noen ganger kan ta litt overhand. Noe jeg senere kan komme til & angre pa med tanke pa tilliten

til den sykemeldte».

Tillit ma ligge i bunnen for i det hele tatt gi en god setting, og den bar helst vere tilstede for
fraveeret inntreffer. Zrlighet er et resultat av et godt etablert tillitsforhold. Hvis ikke leder har
tillit hos den sykemeldte sa vil de heller ikke apne seg og vare arlig rundt situasjon. Det
samme gjelder motsatt nar leder ikke har tillit til den sykemeldte. Tillit er ngdvendig for &
skape et godt samarbeid. Apenhet og tillit er nart beslektet ut fra dataene & vurdere, og har en
nar sammenheng pa hvordan en god dialog etableres. | forbindelse med dette sier en av

lederne:

«Nar det kommer til fraveersoppfalgingens dpenhet gar det mye péa & oppna en god relasjon til ansatte for

gjennom det vil ansatte klare & ha tillit til meg som leder og en god dialog er oppnaelig».

I noen tilfeller kan det & kommunisere vaere belastende nar tillit ikke eksisterer. Det er viktig a
understreke at uansett god relasjon og godt tillitsforhold vil det veere begrenset hvor naert

leder kommer inn pa den sykemeldte.

«Noen plager kan veere vanskelig & snakke med meg som leder om og da er det viktig at andre instanser trekkes
inn i fraveersoppfelgingen. I det ligger en bevissthet at fravaersoppfelgingen har sine begrensinger. Legens

vurdering har ogsa noe & si for situasjonen. Det viser seg at den sykemeldte statter seg ofte til hva fastlegen

mener er det beste for situasjonen».

Dette kan muligens skyldes flere grunner enn bare en darlig tillitsrelasjon. Derfor er god
dialog til sykemeldtes fastlege ngdvendig for & finne nermere ut av fraveersarsaken. Det & ha
en apenhet til de andre instanser er positivt for prosessens videre forlgp. Et godt tillitsforhold

apner opp flere darer enn et darlig tillitsforhold. I forbindelse med dette sier en av ledere:

«Det heter seg at jeg som leder skal vise meg tilliten verdig og det er mitt ansvar & vise ovenfor den sykemeldte

at jeg fortjener den. For uten den ser jeg det som hemmende for fravarsoppfalgingen».
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Et godt tillitsforhold farer gjerne til starre apenhet. Det er lettere a apne seg til en person som
man kan stole pa. Tillitsrelasjon gar mye pa at ansatte kan stole pa sin leder, og vite at de blir
tatt pa alvor. Det igjen dpner opp for at den sykemeldte blir mer utadvendt, blir mer
selvrealisert og ser lgsninger for hvilke oppgaver de kan utfere. Med andre ord gir apenhet
utvikling. Pa denne maten kan man unnga at prosessen stagnerer. En leder uttrykker dette nar

det kommer til det 4 ta tidlig kontakt:

«Tidlig kontakt kan vise seg & vaere ngkkelen til suksess i henhold til det som gar pa apenhet. Tidlig kontakt er
inngangsbilletten til verdien dpenhet. Min hensikt med & ta kontakt tidlig er & fa den sykemeldte kjapt pa banen,

avklare noen forventninger og sette av mgtedatoer. Gjennom dette viser jeg at jeg bryr meg om den sykemeldte

og gnsker & etablere god dialog til vedkommende».

Dette gar mye pa a vise omsorg, ha medfalelse og ufarliggjere situasjonen. Det vil resultere i
at den sykemeldte blir anerkjent og verdsatt som person. De opplever da en trygghet som kan
medfarer til mer dpenhet. Det er et mal i seg selv som leder a etablere et godt tillitsforhold til
sine ansatte. Tillit er derfor ngkkelen til fortrolighet. I fortroligheten foreligger det en trygghet

som kan styrke fraversarbeidet. | forbindelse med trygghet sier en av lederne dette:

«Jeg praver a tenke tillit i en praktisk betydning der ansatte klarer &8 komme og snakke med meg som leder og

fortelle hva de sliter med far fravaeret inntreffer. Mitt kontor star ofte apen for dem og dermed kan de komme

innom. Dette er en mate a ufarliggjere meg som leder pa ved & veere synlig og skape en trygghet».

Dette har en nzr sammenheng til & jobbe forebyggende nar det gjelder sykefraver. Med
apenhet slipper leder & ga rundt a lure pa hva den ansatte gnsker og vil. Det er lettere a ta opp
ting pa en litt uformell mate hvis det foreligger apenhet i situasjonen. Jo mer apenhet, desto
kjappere kommer man til lgsninger. Dette inneberer 4 stille de rette sparsmalene uten a virke
patrengende i dialogen. Muligens vil den sykemeldte apne seg mer, gjennom at leder stiller
mer deltakende spgrsmal som hva tenker du om situasjon? Hva har du lyst & jobbe med? Hva
klarer du & gjere? Hvordan kan vi bidra til 4 oppna din drem? Ved a stille slike spgrsmal sa
inkluderer du den sykemeldte og apner opp for at det er lov a tenke seg bort fra stedet man er
pa. Det kan videre berolige den sykemeldte og gjere at den sykemeldte muligens klarer a vaere
ekte ovenfor sin leder. Flere av respondentene understreker at apenhet gar mye pa det a veere

ekte og kunne veere direkte.

«Som leder bgr man sta frem som en god rollemodell og sette seg inn i den sykemeldtes situasjon ved & bry seg,
veere medmenneskelig og lytte til hva den sykemeldte forteller. Det & fa den sykemeldte til & snakke apent om
sitt private anliggende og imgtekomme de i en sarbar situasjon er ikke enkelt, og heller ikke noe jeg som leder

skal veere opptatt av. Det er viktig & ikke glemme at sykdom er privat»
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Det foreligger ikke i leders ansvarsoppgaver a sparre den sykemeldte ut om sin sykdom.
Spesielt er det mange ansatte som kvier seg for a snakke om sin egen helse. Uansett om det
kommer naturlig inn i prosessen og samtalen, er det et ubekvemt omrade der leder ma veere
&pen pa at opplysningene som gis er taushetshelagte. Apenhet gér ogsa pé det & vare tydelig.
Leder ma veere apen ovenfor den sykemeldte i henhold til begrensinger ved a ha flere pa
tilrettelagt arbeid, og hvilke muligheter arbeidsstedet kan tilby vedkommende. Arbeidsstedet
har de arbeidsoppgaver som ma gjares og de kan ikke byttes ut. Det er viktig & informere ut at

slik jobber vi med sykefraveersoppfalging her og den ser slik ut.

| dette ligger en gjensidighet som begge parter ma forholde seg til. Leder vil pa en slik mate
opptre redelig ovenfor sine sykemeldte. Det er i seg selv en god lederegenskap. Apenheten i
en slik sammenheng kan knyttes nzrt opp til det som gar pa a bygge opp et
gjensidighetsforhold mellom leder og ansatte. Det er viktig a trekke frem at
sykefravaersoppfelgingen innebzrer noen gjensidige forpliktelser. Ett godt eksempel er at det
vil veere vanskelig for den sykemeldte & veere tilstede hvis ikke leder er dpen om hva de kan
tilby av tilretteleggingsmuligheter. Motsatt at leder har vanskelig for a fa til god
tilrettelegging hvis ikke den sykemeldte er apen om situasjonen. Det byr bare pa ungdvendige
utfordringer. Et apent og godt forhold medfarer som oftest til at begge parter vet hva som
forventes av den andre og handler deretter, og dermed kommer forpliktelsen av seg selv. En

arsak til at ansatte ikke klarer a vaere apen kan skyldes som en leder utrykker:

«Ansatte har vanskelig for & dpne seg for de er redd for hva andre kommer til & tenke og si. De vil ikke vere en

belastning for de andre ved & veere pa arbeidsrettet utpraving. Det gar mye pa at de faler at de ikke mestrer sin

arbeidshverdag med arbeidsoppgavene det innebarer».

| denne situasjonen er det leders plikt & legge forholdene godit til rette for at den sykemeldte
skal slippe & baere med seg slike tanker. Det 4 stille seg apen ovenfor hverandre fremhever et
best mulig resultat. Med apenhet blir det sa mye enklere for bade leder, den sykemeldte selv
0g de andre ansatte.

5.1.3 Karisma som pavirkning.
Ut fra datamaterialet er leders karismatiske atferd en faktor med stor betydning for hvordan

fraveersoppfelgingen tar form. Leders holdninger og veeremate har stor pavirkning pa hvordan
situasjonen utarter seg og gir mening. God karisma hos ledere vil fare til at den sykemeldte vil

slappe mer av og fale seqg tilfreds i situasjonen. De fleste setter stor pris pa personer som
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utstraler god karisma. En god karismatisk atferd vil muligens resultere i at den sykemeldte
apner seg mer nar det kommer til det a etablere en god dialog. En god dialog er avgjgrende for
det videre oppfalgingsarbeidet. Mange ledere trekker frem det & veere medmenneskelig og
vise medfalelse. Det innebzarer egenskaper som a se og anerkjenne den sykemeldte, og vise
en forstaelse for at den sykemeldte har det tungt og har lov & vere syk. Det handler mye om a
bry seg om den sykemeldte ved a respektere situasjonen vedkommende er i. Kunsten er a
balansere det & vaere neer men samtidig ogsa fjern som leder. I det ligger det & bevisstgjare seg
sin egen rolle som leder i den aktuelle situasjonen. En leders rolle i fraveersoppfalgingen er a
ha tett kontakt med sykemeldte og tilrettelegge for at de kommer kjappest tilbake i jobb. Det
er ikke arbeidsgivers jobb & veare lege, psykolog eller fysioterapeut. Dette var et sart dilemma
flere av ledere belyste via sine fortellinger. En leder sier:

«Jeg vil s& gjerne vaere tilstede for den sykemeldte, gi de en skulder & grate pa og traste de pa en profesjonell
mate uten at jeg skal bli sett pa som en venn eller venninne i situasjonen. Det er viktig & veere tydelig pa dette i

fraveersoppfalgingen».

Det viser seg at det ikke alltid er like enkelt & handtere fravaersoppfelging like profesjonelt. |
tilfeller hvor det ikke er dpenhet kan de skjulte verdiene fort spille inn og pavirke leders
holdning og kroppssprak. Jeg har tidligere nevnt det med a stille seg undrende til
«gjengangerne», om de virkelig er sa syke som de skal ha det til. En annen uheldig lederatferd
er & la seg pavirke av situasjonen ved a bli stresset og irritert i forhold til bemanningen. Men
det & ha negative tanker opp mot budsjett og innleie av vakter er ikke & komme bort ifra. En

leder apner seg og utrykker tydelig:

«Jeg faler noen ganger at ugnskede tanker spiller inn ved at jeg som leder stenger den sykemeldte ute. Jeg sier
ikke noe verbalt sett men fagler at det syns i mitt kroppssprak. Spesielt der relasjon og tillit til den sykemeldte

ikke er til stede vil slik underbevisst atferd oppsta i prosesser som stagnerer og man kommer ikke til noe god

Igsning pa fraveersoppfalgingen».

Det er helt klart uheldig for situasjonen og det videre samarbeidet. Men det er viktig a tenke
pa at ledere ogsa er individer med egne falelser og holdninger. I disse tilfellene gjelder det &
gjere det beste ut av situasjonen. Mye av det samme gar igjen hos flere ledere nar de viser til
de mest utfordrende sidene ved oppfglgingen. Det er langt i fra enkelt & holde de vonde og

darlige tankene borte nar fravaersoppfalgingen stagnerer og ikke gir resultater. En av lederne

sier fglgende:

«Jeg praver a opptre pa en profesjonell mate slik at den sykemeldte ikke faler seg trakket pa, ved & ta pa meg den

profesjonelle hatten nar det kommer til det & mate de og lar ikke mine tanker veere styrende for
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fraveersoppfelgingen. Det er noe med a legge bort de vonde tankene. Jeg er litt ambivalent i forhold til det og er

noe jeg ma jobbe videre med. Egne holdninger er en utfordring & legge bort i noen sammenhenger».

| dette tilfellet er kunsten & utelukke alle de uheldige faktorer som kan pavirke
fraveersoppfalgingen i en negativ retning. Det er viktig og ikke la ungdvendige holdninger
styre hvilken retning fraveersoppfalgingen tar. Utfordringen som leder er & mgte sine egne
folelser, og handtere de pa en best mulig mate. Det & se seg noen ganger i speilet og apne opp
for at man bare er et menneske av kjgtt og blod. Det & veere medmenneske kommer man
utrolig langt med her i livet. Det gjelder derfor & sette seg inn i den sykemeldtes situasjon,
opptre rettferdig og veere positiv som leder uansett type relasjon man har til den enkelte. Ikke
minst er det viktig a veere seg bevisst pa det som signaliseres utad, og opptre deretter. Dette

gar mye pa det & vise en raushet og ydmykhet som person. Dette forsterker en leder ved 4 si:

«Som leder er det viktig & g& frem som en positiv og god rollemodell ved & veere direkte og legge faringer for
hva det innebarer pa godt og vondt. | fraveersoppfalging er det viktig & jobbe fremover mot et mal og akseptere

at slik er situasjonen og ga inn i situasjonen med blanke ark. Respektere at livet bestar av opp og nedturer og kan

fort endre seg og bli annerledes».

Det er derfor viktig & sette seg inn i den sykemeldtes situasjon med nestekjerlighet som en
grunnverdi. Moralen er at, slik du vil at andre skal vaere mot deg skal du veere tilbake. | noen
sammenhenger handler det om a sette pa seg nye fortolkningsbriller og benytte andre
kjareregler for & skape en god relasjon til den sykemeldte. Det a tale litt utenom det vanlige
og ga litt utover den boksen man pleier a bruke, kan i noen tilfeller veere ngdvendig. En boks
som bestar av 1A-avtalens retningslinjer og kommunens rammer rundt
sykefraveersoppfelging. Det  bryte noen grenser kan noen ganger vere helt ngdvendig. |
noen tilfeller er det tgffere og utfordrende a gjare det enn andre ganger. Det har en naer
relasjon til det a sta i situasjonen pa en profesjonell mate og ha tro pa det man gjar gir
resultater. En leder utrykker fglgende nar det kommer til det & vaere profesjonell som leder:

«Det a gi slipp pa egne tanker og ideer, og bare vere der a lytte til den sykemeldte er en kunst. En tidskrevende
prosess som kan vise seg a vaere helt ngdvendig for a fa den sykemeldte tilbake i arbeid. Jeg viser en raushet

ovenfor den sykemeldte ved & gi prosessen all den tid den behgver, og at jeg en villig til & slippe fra meg litt av

kontrollbehovet».

Det kan videre vise seg a vare suksessfremtredende. Det skapes en fortrolighet som resulterer
i en trygghet. Fortrolighet vil medfgre at det er lav terskel for den sykemeldte 8 komme inn pa

leders kontor og dpne seg angaende utfordrende ting. Dette igjen virker positivt inn hvis
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ledere i tillegg jobber forebyggende, slik at de er aktivt Iyttende far sykefraveeret inntreffer.
En leders holdning og vaeeremate gar mye pa det a vise omsorg gjennom a gi anerkjennelse
ovenfor den sykemeldte. | det & anerkjenne ligger det mange verdier som har nzr tilknytting
til hvordan en leder opptrer i mgtet med den sykemeldte og hvilke holdninger ledere i
utgangspunktet har. Det & innarbeide en lav terske for at ansatte skal kunne komme inn &
snakke, at dgren til leders kontor er apen, er en mate &8 kommunisere pa og skape en god
relasjon. Med en slik lederatferd viser man apenhet, ydmykhet og samtidig en raushet ved 4 ta
seg tid til den ansatte. Flere ledere trekker frem det & vaere synlig som en viktig faktor ved

fravaersoppfelgingen. | forbindelse med det & vaere synlig uttrykker en av lederne:

«Det & fa besgk av ansatte pa kontoret ser jeg som positivt der ansatte tar kontakt, dpner seg med & fortelle om

sin bakgrunn, sitt familieforhold og sine interesser. En &penhet som gjar at jeg som leder far mulighet for & bli

bedre kjent med den ansatte og danner meg et bedre bilde av hvem de er som person».

Fravaersoppfalgingen har godt utbytte av at ansatte klarer & apne seg om sin livssituasjon i
forkant av fraveeret. Dette handler om & skape en god relasjon til den ansatte far fravaeret
inntreffer, for det er lettere & samarbeide under prosessen. Leder far et bedre innsyn om den
sykemeldte, og resultatet kan veere at det muligens opptrer mer omsorgsfullt ved at de kjenner
deres bakgrunnshistorie. Dermed Kklarer leder a vise en oppriktig interesse for dem som
medmennesker, og gi de en skulder & grate pa hvis det er gnskelig. Dette gar pa a bygge opp
en redelig holdning og veeremate som den sykemeldte setter pris pa. Ledere ma reflektere
rundt dette, og tenke pa det som positivt for det videre arbeidet. Det er dermed ikke sagt at
dette er det eneste som er ngdvendig for & oppna en god fravaersoppfelging. Flere faktorer ma

veere tilstede for at situasjonen skal gi en god mening.

Det & ha en god holdning som leder ved a opptre respektfullt og raust i mgte med ansatte i
forkant, under og i etterkant av fraveeret er helt vesentlig for resultatet. En atferd som
gjenspeiles ved at leder bryr seg, viser anerkjennelse, og har stor empati ovenfor den
sykemeldte. Leders vaeremate ovenfor den sykemeldte har mye a si for resultatet. Det er noe
som tydelig kommer til syne i forhold til leders identitet og personlighet som

pavirkningsfaktor i fraveersoppfalgingen.

5.2 Hvilken betydning tilhgrighet har for fravaersoppfelgingen?
Tilhgrighet gar mye pa det & ha neerhet til den sykemeldte. Ledere var opptatt av & inkludere

den sykemeldte inn i prosessen pa en forsvarlig og god mate. Dette dreier seg om hvordan
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tettere oppfalging av den sykemeldte skal praktiseres. Tilhgrighet er med andre ord det
samme som a vaere deltakende i situasjonen. En leder skal tilrettelegge forholdene for at den
sykemeldte skal kunne fungere i sitt arbeid. Dette innebzrer a veere apen, se lgsninger og
muligheter. Forpliktelse er ogsa en ting som trekkes frem ved det som gar pa tilhgrighet. Som
en deltakende part i fravaersoppfelgingen forventes det noe av begge parter.
Fravaersoppfalgingen bgar til en hver tid ha to parter, leder og den sykemeldte. Hvis disse
partene ikke er til stede er fraveersoppfalging veldig begrenset, og mer eller mindre umulig &
fa til. Det er naturlig a tenke seg at i et slikt arbeid foreligger det en gjensidig forpliktelse fra
begge parter. En gjensidig forpliktelse av a vaere aktiv i prosessen. Aktiv i den forstand at
begge parter forholder seg til de krav prosessen krever for at fraveersoppfelgingen skal gi et
godt resultat.

Mye i et slikt krav gar pa det a veere delaktig og engasjert i prosessen. Samtidig ma begge
parter gjare sitt for at en tilhgrighet skal finne sted. Leder gar frem som en god rollemodell og
legger faringer pa at den sykemeldte skal oppleve en tilhgrighet. Det dreier seg mye om at
leder er seg bevisst sin rolle i fravaersoppfalgingen, og pa hva som kreves av de fra den
sykemeldte. I det ligger det mye i det a ta ansvar for sine oppgaver. Det skal ogsa sies at den
sykemeldte har et ansvar for & skape tilhgrighet. Et ansvar som gar mye pa det a stille opp pa

dialogmatene og gjere fravaersoppfalgingen gjennomfarbar. En av ledere sier falgende:

«Det at begge parter blir sett og hgrt, tatt pa alvor og blir en aktiv part i prosessens arbeid er en viktig del av
tilhgrigheten. Pa en slik mate blir begge parter delaktiggjort. Det er igjen en viktig brikke for & oppleve

tilhgrighet. Uten deltagelse er det ingen samhandling og heller ingen tilhgrighet».

Samhandling gar pa a gjgre noe sammen og i dette tilfellet er det & vaere deltakende i
fraveersoppfelgingen. Hvordan en leder gjar frem for a delaktiggjare og inkludere den
sykemeldte inn i prosessen har mye med verdiledelse a gjgre. Det er litt hand i hanske med
hvordan leder skaper kontakt og bygger opp en god relasjon til den sykemeldte. En god
relasjon bygger mye pa det & veere lyttende, ta tidlig kontakt, og vise at man bryr seg og apner
opp for de medmenneskelige sidene. Ikke minst ma leder klare & skape et godt tillitsforhold til
den sykemeldte, det vil fremme et godt samarbeid. Tilhgrighet gar mye pa hvordan et
samarbeid etableres og tar form. Det er en stor fordel for fraveersoppfalgingen at begge parter
faler en tilhgrighet for at situasjonen skal gi mening. Dette gar klart fram av empirien om hva

deltakelse, tilrettelegging og forpliktelse har a si for fraveersoppfalgingen.
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5.2.1 Inkludering og naerhet som pavirkning
Dette dreier seg om a ta den sykemeldte inn i fraveersoppfalgingen og vise som leder at man

gnsker a skape en dialog. Uten dialog er det lite tilhgrighet, og da blir situasjonen lite
troverdig. Det a skape dialog er noe en hver leder trekker frem som en viktig faktor ved

oppfalgingen. En av ledere sier:

«Det a fa til en dialog ligger mye i hvem jeg er som person og hvilken lederatferd jeg velger a praktisere. Jeg
praktiserer det & lytte til vedkommende, vare apen om lgsninger og stille de rette spgrsmalene uten a trenge seg

pa. Det er min form for & delta aktiv som leder i situasjonen og vise at jeg bryr seg om den sykemeldte. Den

sykemeldte vil bli sett og hart, tatt p& alvor og blir tatt vare pa og verdsatt som ansatt».

| det ligger det mye narhetsfglelse uansett om den sykemeldte er fraveerende. Malet med
inkluderende sykefraveersoppfelging er at den sykemeldte far en deltakelsesfalelse uansett om
de er sykemeldt eller ikke. Det a skape en naerhet gjennom a inkludere den sykemeldte kan
fare til at den sykemeldte far en fglelse av at de er gnsket tilbake. En falelse som er god &
baere med seg nar det butter imot. En trygghetsfalelse av at de er savnet og verdsatt som
ansatt. Det at de ser seg som en viktig brikke selv om de ikke er fysisk til stede pa
arbeidsplassen gjer noe med deres engasjement. En leder utrykker dette ved & se sin

personalstab som et kor der vedkommende er dirigenten.

«I et kor spiller en hver stemme inn for at det skal veere komplett. Koret har flere stemmer med eget sarpreg,

men for at koret skal vaere fullkommen sd ma alle stemmene vare pé plass. Nar en stemme blir fraveerende over
lengere tid sa skaper det ubalanse i koret. Koret er ikke mer samstemt og det lyder ikke godt. Dette er ogsé

konsekvensene pé en arbeidsplass nar fraveer oppstar».

Dette er et symbolsk funn som synliggjer viktigheten av at den sykemeldte er dypt savnet og
er sterkt gnsket tilbake i sitt arbeid. Dette gar mye pa a gi fravaersoppfalgingen en abstrakt

betydning og inkludere den sykemeldte ved 4 gi situasjonen en symbolsk klang.

Det a praktisere inkluderende sykefravaersoppfelging innebarer ogsa det & gi den sykemeldte
den tiden de behgver for & dpne seg. En apenhet som kan medfare at de selv kommer med
gode lgsninger og muligheter i fraveersoppfalgingen med litt veiledning fra leder. Det handler
om at den sykemeldte fgler en delaktighet ved at de far veere med a bestemme. |
fraveersoppfelgingen kan det at den sykemeldte far veere med a ta noen avgjgrelser resultere
til en god dialog partene seg i mellom. God relasjon er helt avgjerende for 8 komme neer den
sykemeldte og kunne gi veiledning. Uten det sa er det vanskelig @ komme nzr og gjgre en god
jobb som leder nar det kommer til fravaersoppfelging. Leder bar vise raushet ved a prioritere
den sykemeldte, og sette av nok tid til fravaersoppfalging. Det at den sykemeldte er i en sarbar
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situasjon og har vanskelig for & apne seg ma i visse tilfeller respekteres. Ledere er ikke opptatt
av deres plager, men hva de kan foreta seg av tilrettelegging for at den sykemeldte kan klare &
komme tilbake. En av lederne utrykker det s tydelig:

«Kunsten ligger i & balansere det & vare nzr men samtidig ogsa fjern pa en profesjonell mate. Jeg gnsker ikke at
den sykemeldte skal fale seg mindreverdig. Det er viktig at de fgler at de har litt styring. Den sykemeldte skal

hele tiden sitte med en fglelse at de inkluderes og tas inn i prosessen pa en respektfull mate. Jeg veileder de ved &

stille noen apne spgrsmal for a fa de til & bli mer aktive i samtalene».

Det a skape en god dialog gar mye pa det a praktisere naervarsledelse. Narvarsledelse
handler i denne sammenhengen om hvordan leder delaktiggjer seg selv og den sykemeldte.
Her blir det viktig & veere tilstede for den sykemeldte, legge tilbake alle tanker og falelser og
ha et profesjonelt fokus der apenhet og tillit er ngdvendig. Leder opptrer pa en raus mate
ovenfor den sykemeldte og viser at de gnsker et samarbeid. Det gar pa det & veere tett pa den
sykemeldte. Neerveersledelse kan bidra til a redusere sykefravaeret, og vere positivt i forhold
til det & fa den sykemeldte kjappest tilbake i arbeid. | forbindelse med det sier flere av

lederne:

«Det & ha rom for at det er lov & komme pa besgk, sla av en prat, spise lunsj med andre ansatte og vaere delaktig i

mgter uansett om man er sykemeldt vil veere positivt. Det er en fremmende faktor for 4 fa de kjappere tilbake pa

jobb og en méte & ha tett kontakt med den sykemeldte pa».

Det er viktig a tenke pa at tilhgrigheten ligger der for fraveeret inntreffer ved at den ansatte
tilbringer utrolig mye av sin levetid pa en arbeidsplass. I noen tilfeller kan det av
helsemessige grunner vaere et stort tap & vaere sykemeldt og ikke klare & mestre sin
arbeidshverdag. Da ma leder apne opp nye kanaler for & inkludere den sykemeldte inn pa
andre arenaer. Det at den sykemeldte blir invitert med pa sosiale tilstelninger av de andre
ansatte, at de bryr seg og viser at de savner vedkommende, kan veere med a fremskyve
prosessen. Det kan for noen veere en faktor til &8 komme tilbake i jobb igjen. Gjennom & vise

omsorg og at man bryr seg ovenfor den sykemeldte sier en av lederne falgende:

«Jeg bruker & sende blomst eller et kort med noen flotte ord til den sykemeldte for & vise at jeg bryr meg. Der jeg
gnsker de tilbake sa fort som mulig. Jeg har en falelse at det kan skape en motivasjon for & komme tilbake. P& en
slik méte holdes de inn i varmen. Det gjelder & unnga at fravaersoppfalgingen blir kjalig i den forstand at partene

sklir bort fra hverandre. Da vil tilhgrigheten svekkes og det vil ta lengere tid & jobbe vedkommende tilbake

igjen».
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Leder unngar her en patrengende atferd som kan virke truende ovenfor den sykemeldte. Det
gar mye pa det a gi anerkjennelse og opptre etter nestekjeerlighet som verdi. Slik du vil at
andre skal veere mot deg, skal du veere mot andre. | det gjenspeiles en gjensidig respekt der
leders personlige holdninger og vaeremate tydeliggjgres. Det & vise seg som en delaktig part

som leder i fravaersoppfglgingen innehar ogsa sine begrensinger.

5.2.2 Tilrettelegging og fokus pa lgsninger
Fravarsoppfalgingens oppgave sett fra en leders perspektiv er a tilrettelegge for at forholdene

for den sykemeldte er til stede for at vedkommende kan komme tilbake i sitt arbeid. | dette
arbeidet stilles leder ovenfor noen krav som a se muligheter og vere lgsningsfokusert. Det &
tilrettelegge gar mye pa a se lgsninger for den sykemeldte. En av lederne utrykker arbeidet
slikt:

«Jeg gar inn i fraveersoppfalgingen og stiller meg apen for de faktiske forholdene og ser situasjonen sine

begrensinger. Jeg gnsker videre 3 vise en fleksibilitet ved & ha et individuelt fokus og tenke at den sykemeldte

kan utfare administrative oppgaver».

| dette tilfelle kom den sykemeldte tilbake og utfarte brukerregnskap og innleie av vikarer
som vedkommende gnsket selv. Dette handler om & se den enkelte som et individ med ulike
behov, og prave a tilnzerme seg de behovene. Brukerorientering er helt klart en verdi som
spiller inn i fraveersoppfalgingens tilretteleggingsarbeid. I individuell tilrettelegging ma leder
sammen med den sykemeldte ga gjennom en funksjonsanalyse i forhold til hvilke
arbeidsoppgaver de kan mestre ut fra deres funksjonsniva. Leder prgver a etablere god
kommunikasjon til den sykemeldte for det vil fremme god tilrettelegging. En annen leder

beskriver et slikt arbeid slik:

«l det arbeidet foreligger det & skrive en sykefraveersrapportering innen fire uker til NAV for a involvere flere
parter inn i prosessen. En rapportering som kommer som et resultat av et mgte med den sykemeldte i forkant.
Det er helt ngdvendig at et slikt mgte er avholdt i forkant der jeg som leder lytter veldig pa hva som sies og den

sykemeldte kommer noen framtidsutsikter og muligheter».

Dette er noe som ligger i det praktiske arbeid for & oppna malet for fraveersoppfglgingen som
er a tilbakefare den sykemeldte i sitt arbeid. For a klare det er tett oppfalging nadvendig.
Man ma derfor som leder veilede den ansatte i riktig retning. En av ledere ser dette gjennom a

taye sine egne grenser i et slikt arbeid.
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«Det handler litt om & vaere apen for & strekke seg ut av komfort sonen sin ved & se helt andre muligheter enn hva

de hadde tenkt farst. Det & respektere at i noen faser av livet sa er en “timeout™ helt ngdvendig».

Som leder gar det mye pa a veilede den sykemeldte til & se muligheter og tilby vedkommende
andre alternative arbeidsoppgaver. I noen tilfeller kan det vere nyttig & undersgke om det
finnes andre transportmidler som kan benyttes til arbeid enn egen bil. Spesielt vil dette veere
aktuelt nar det viser seg at fraveeret skyldes beinbrudd. Her viser ledere at de bryr seg om den
sykemeldte ved at de gir mye av seg selv i situasjon og skaper en toveis dialog. Dette
innebzrer 4 stille dpne spgrsmal rundt tilretteleggingen og tenke god relasjon. En av lederne

sier:

«All forskning tilsier at jo lengere man er sykemeldt sé vil baygen vere desto starre for & komme tilbake i jobb.
Derfor ser jeg tett oppfalging og god kommunikasjon som veldig viktig i mitt fraveersarbeid for & fa til en

meningsfull sykefraveersoppfalging».

Det er viktig a tenke framover i et slikt arbeid. Uansett type funksjonshemming sa er det
mulig & jobbe hvis ansatte far tilpasset sine arbeidsoppgaver og det foreligger god
tilrettelegging. Leders dilemma viser seg a vere tilretteleggingens begrensinger. At man har
sykemeldte pa tilrettelagt arbeidsforhold ma ikke ga pa bekostning av virksomheten. I slike
tilfeller er det nyttig a se litt utover arbeidsstedet og tenke nytt. Gjennom en suksesshistorie

utrykker en av lederne fglgende:

«| fraveersoppfalgingens andre mate sa gikk jeg og den sykemeldte rett pa & tenke videreutdannelse som en
Igsning for & oppna vedkommende sin drgm. Det var vagalt gjort & tenke slikt men helt pa sin plass. Den
sykemeldte sa bare muligheter og ingen begrensinger. Resultatet av den fraveersoppfelgingen var at begge parter
fikk en god opplevelse av situasjonen. Jeg kontaktet NAV for & forhgre meg om hvordan vi skulle ga frem for &

fa det til. Den sykemeldte har i ettertid takket meg for stgtten jeg viste, ved & bry seg og hjelpe den sykemeldte

til & se nye muligheter».

Leder viste omsorg og apenhet i forsgket pa a imgtekomme den sykemeldte, og er et godt
eksempel pa hvordan dette kan handteres pa helt nye mater. | dette tilfellet var det & se utover
det arbeidsstedet kunne tilby. Leder opptrer bade raust og respektfullt i situasjonen. En
vellykket historie som ikke hadde veert mulig hvis apenhet og tillit ikke hadde veert der. Den
starste bgygen for a klare a legge vekk sine egne falelser ligger i et godt tillitsforhold og
trygghet. Apenheten kommer naturlig som et resultat av situasjonen. Dette er et levende bevis
pa at alt er mulig sa lenge begge parter er lgsningsvillige og imgtekommende, og spiller med

apne kort ovenfor hverandre. Det a tilrettelegge forholdene for at vedkommende skal komme
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tilbake i sitt arbeid var ikke aktuelt her. Leder og den sykemeldte var i dette tilfellet bare

opptatt av & se lgsninger og ikke begrensinger.

5.2.3 Forpliktelser og forventninger som pavirkning.
Forpliktelser er en faktor som er ngdvendig for at fraveersoppfelgingen skal veere mulig a fa

til. Situasjonen innehar noen forpliktelser for bade leder og den sykemeldte. De kan ikke veere
fraveaerende, for det vil skape frustrasjoner og ungdvendig utsettelser av prosessen. Det er
viktig at begge parter er til stede for at fravaersoppfalgingen skal gi mening. Dette er ogsa noe
retningslinjene for tettere fraveersoppfelging av den sykemeldte er tydelige pa.
Retningslinjene sier at den sykemeldte har et ansvar for a stille opp og delta pa dialogmgtene
hvis ikke noe helt akutt kommer i veien. Det handler om & vere aktiv tilstede i dialogmgtene
og forholde seg til de avtalene som gjeres mellom arbeidsgiver og arbeidstaker. Dette gar mye
pa a vaere tro mot en plattform av rammer og regler som er bestemt. Ledere henviser til dette
nar det kommer til hvilke forventninger de stiller til den sykemeldte. Ikke minst gjelder dette i

forhold til hvilke forventninger den sykemeldte har til ledere.

Leder ma forholde seg til noen rammer, retningslinjer og feringer som inngar i det a veere en
del av en IA- ledelse. | det ligger videre en forpliktelse pa hva ledere ma gjare. Det & holde
seg oppdatert rundt endringer som gjares er en del av det a veere leder og ha en 1A-avtale a
forholde seg til. Flere ledere velger a bevisstgjare sine ansatte om hvilke forpliktelser og
ansvar de har ved a ta det opp pa personalmgter eller ha retningslinjene synlig i
personalbasen. Det & presisere hva som er arbeidsgivers og arbeidstakers rolle og ansvar nar
det kommer til fraveersoppfelging gjer at situasjonen blir mer handterbar. Dette tydeliggjer
flere av lederne pa falgende mate:

«Jeg er palagt & ha tett kontakt med den sykemeldte etter det retningslinjene tilsier. Den sykemeldte er pliktig til
a gi beskjed nar fraver inntreffer og si omtrent fravaerslengden om det er mulig. Det er en stor fordel for & kunne

avklare noen oppfglgingsdatoer».

De individuelle forskjellene spiller inn her, ved at noen er mer dpne enn andre pa det a gi fra
seg slike opplysninger. Nar ikke apenheten foreligger ma lederne ta i bruk andre kjareregler
for & gjare et forsgk pa & komme inn pa den sykemeldte. Dette dreier seg om a skifte
fortolkingsbriller og preve a sette seg inn i den sykemeldtes situasjon. Nar man praktiserer en
litt annerledes fravaersoppfelging enn det retningslinjene tilsier og det man vanligvis gjer, far

lederen mulighet til & vise raushet og nye sider av seg selv.
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En av forpliktelsene en leder har i fravaersoppfalgingen er a oppsgke den sykemeldte og ha
tett kontakt. Tett kontakt vil si at leder tar seq tid til den sykemeldte, prioriterer vedkommende
og gir fravaersoppfalgingen tilstrekkelig med tid og ressurser. Dette viser seg a vere i trad
med hvordan ledere praktiserer det med forpliktelser og forventninger inn i situasjonen. Flere

av lederne sier fglgende:

«De ringer den ansatte i tidlig fase og informerer om deres gjensidige forpliktelser. De gnsker & vite nar
vedkommende ser for seg & veere tilbake pa jobb igjen. Det gar mye pa a se fremover og ikke grave seg ned i

sykdomsforlgpet. De presiserer at det ligger en gjensidig forpliktelse fra begge parter & holde kontakt under

fraveeret og mate opp til de avtalte tidspunktene».

Noen av lederne poengterer at kommunens retningslinjer for fraveersoppfalging er en god
statte & ha i sitt arbeid. Retningslinjene viser tydelig at begge parter har et ansvar for at
fravaersoppfelging skal vaere mulig a fa til. Et ansvar som inneberer noen forpliktelser bade
for leder og den ansatte. Forpliktelser kan med andre ord ses som det a realisere noen
forventninger. En leder velger a dele forpliktelser i to gjennom sin praksis.

«Jeg praktiserer direkte forpliktelser ved & ha tett kontakt med den sykemeldte, og indirekte forpliktelser ved &

tilrettelegge situasjonen for a fa den sykemeldte tilbake i jobb».

Ut fra en slik fordeling vil hovedmalet ved sykefravaersoppfelgingen veere svar pa indirekte
forpliktelser. Hovedmalet ved oppfelgingen er nettopp a fa den sykemeldte tilbake i jobb. En
viktig side ved fraveersarbeidet er at leder ikke stiller noen urealistiske forventninger ovenfor
den sykemeldte. Det handler om at de ikke gir den sykemeldte noen forhapninger som ikke
kan gjennomfares. Det gjelder & opptre redelig som leder nar det kommer til
fravaersoppfalgingens muligheter. Leder ma ikke gi den sykemeldte forventinger som ikke
kan innfris. Dette er ikke minst viktig nar det kommer til hvilke arbeidsoppgaver de kan tilby
den sykemeldte. Da ma ogsa den ansatte selv ha en godt utviklet selvforstaelse, se sine
begrensinger og veere realistisk nar det kommer til sykdomsforlgpet. Foreligger det et godt
tillitsforhold og en god relasjon i forkant av fravaersoppfalgingen vil begge parters
forpliktelser komme av seg selv. Videre vil det medfgre at de vet hva den andre parten
forventer tilbake og vil handle deretter. En leder gir klart uttrykker for dette:

«Det kan virke som at forpliktelsene og forventningene kommer av seg selv nar tillit og dpenhet er til stede. Det

er i hvert fall min erfaring nar det kommer til det & samarbeide tett opp fraveersoppfelgingen».
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5.3 Hvilken betydning dialogfgring har for fraveersoppfelgingen?

Det & ha god dialog til den sykemeldte er et nyttig verktgy leder trenger for a gjere
fraveersoppfalgingen meningsfull. | fraveersoppfelgingen er en god relasjon mellom leder og
ansatte en ngdvendighet for & oppna et godt resultat. Gode relasjoner gjer det lettere for leder
a ta opp vanskelige forhold og gi tilbakemeldinger nar det kommer sa langt i prosessen. Det
kan ogsa ha betydning for det & vere fleksibel og ville begrense ungdvendige konflikter. En
god relasjon kan i de fleste tilfeller veere etablert far fraveeret inntreffer. Uansett om en god
relasjon ligger der fra for av er det viktig at leder er seg bevisst at den kan endres. |
situasjonen jobber ledere forebyggende for & opprettholde den gode kontakten. | det arbeidet
ligger det at leder gjar de ngdvendige prioriteringer som skal til for a holde kontakten og
skape et godt tillitsforhold. Etablering av et godt tillitsforhold vil da forsterke leders relasjon

til den sykemeldte, med de konsekvenser det vil ha.

Leder ma opptre pa en korrekt mate ovenfor den sykemeldte om det gode forholdet skal
bevares. Dette dreier seg om blant annet det & oppseke de nar fraveret inntreffer. Ledere
praktiserer tidlig kontakt ved a ta en telefonsamtale. For gjennom samtalen praver de a finne
ut hva som har skjedd og gnsker vedkommende god bedring. Det viser at de gnsker kontakt
og at de bryr seg om den sykemeldte. Det skaper gode relasjoner og en mulighet for & komme
inn pa den sykemeldte, og det gir ogsa fravaersoppfelgingen en meningsfull betydning. Det &
gi situasjonen mening handler mye om hvordan leder oppsgker den sykemeldte under
prosessen, og gar frem for & skape en god dialog til den sykemeldte. Dette gar pa at leder skal
veere kontaktsgkende ovenfor den sykemeldte og vise at de bryr seg om vedkommende. Det
at leder tar initiativ til kontakt tidligst mulig har sannsynlighet god innvirkning pa situasjonen.

| forbindelse med dette uttrykker en av lederne fglgende:

«Det 3 veere tidlig pa banen er en prioritering jeg gjer for & fa en falelse av at jeg er i gang med fraveersarbeidet.
Igjennom tidlig kontakt kan jeg klare & skape gode og trygge relasjonsband til den sykemeldte som vil bli helt

avgjgrende for fraveersoppfalgingens progresjon».

Trygghet har som tidligere nevnt innvirkning pa apenhet. | det a skape en god og apen dialog
ligger det en form for gjensidighet. Denne gjensidigheten innebzrer at begge parter ma veere
villige til & gi og ta i et forhold. Det a gjgre noen ngdvendige avklaringer og presentere hvilke
forventinger som stilles i den aktuelle situasjonen er noe av det som vil fremme en slik
situasjon. En annen faktor som fremmer er at leder klarer & imgtekomme den sykemeldte ved
a ha brukermedvirkning til stede i sin praktisering. Leder ivaretar den sykemeldtes behov og

gnsker og praver sa godt som mulig a legge forholdene til rette for at den sykemeldte faler seg
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sett og hart. Det betyr at leder ma vise en viss ydmykhet ovenfor den sykemeldte. En
ydmykhet som gar pa at leder er villig til & se den sykemeldte, og veere imgtekommende
ovenfor den sykemeldte. | det innebaerer det & bry seg, vise omsorg og ha medfglelse som

leder.

5.3.1 Etablering av tidlig kontakt som pavirkning

Det a etablere god kontakt med den sykemeldte nar fraveeret inntreffer skulle man tro var lett
a fa til. Det viser seg imidlertid at denne kontakten ikke kommer av seg selv. Det ligger en del
arbeid til grunn for a skape den ngdvendige kontakten som trengs for at fraveersoppfalgingen
skal gi mening. Det 4 etablere tidlig kontakt er helt ngdvendig i situasjonen
fraveersoppfelging. Praktiseringen rundt tidlig kontakt er litt forskjellig ut fra den enkelte

leder og hva de ser som ngdvendig. En av lederne uttrykker tidlig kontakt pa falgende mate:

«Jeg praver a ringe samme dag som vedkommende har gitt beskjed om fravaeret. En samtale som ikke bestandig
er like enkelt & fa til i henhold til mgtevirksomhet og lederseminarer. Det handler om & sette av tid til og
prioritere den sykemeldte for det har man s& mye igjen for i etterkant. Jeg ringer s& klart ikke samme dag viss
fraveeret skyldes omgangssyke. Da avventer jeg a ringe for & se hva som skjer. Men gjelder det sykemelding sa
praver jeg sa godt som mulig & ringe samme dag for & forhgre meg litt om hvor lenge den ansatt regner med a

veere fravaerende og om det er noe jeg kan gjare».

Uten at leder tydeliggjar det ovenfor den sykemeldte, er det viktig & fa en oversikt over hvor
langt frem i tid leder ma drive innleie pa vedkommende sine vakter. Det betyr at man ma vise
ansvar som leder og se helheten i situasjonen. Det kom frem at de aller fleste ansatte setter
stor pris pa tidlig kontakt. En erfaring flere ledere meddelte og sa som viktig i henhold til det

a vise omsorg ovenfor den syke og bry seg om vedkommende. En av lederne sier dette:

«Jeg tar kontakt etter to til tre dager for & forhgre meg hvordan det gér og hva de tenker. Det gar mye pa &
respektere at ansatte har lov & vere borte fra jobb og skal vise hensyn til det ved & vente i noen dager fgr man tar
kontakt. En viktig brikke ved & oppna kontakt er kunsten & balansere det med pétrengende versus interessert. |

noen tilfeller kan det veere best  la den ansatte fa tid & komme seg far man tar den formelle samtalens.

| en samtale ligger det noen avklaringer og forventninger fra begge parter. Det a kontakte den
sykemeldte pa en respektfull og forsvarlig mate praktiserer ledere tidlig i fasen av
fravaersoppfalgingen. De er bevisste pa hvordan dette ber gjennomfares for 8 komme best
mulig i gang med oppfalgingen. Det er viktig a formidle budskapet med fravaersoppfelgingen,

og vise hvilke forpliktelser det innebarer for begge parter. Samtalen som gjennomfares etter
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to til tre dager inneholder noen praktiske opplysninger rundt fravaersoppfalgingen, som det &
avtale mgtetidspunkter og hvordan det videre samarbeidsforlgpet skal ta form. | denne fasen
bar leder vere forstaelsesfull og omsorgsfull, men samtidig tydelig. En tydelighet som

understreker at leder har kompetanse rundt fraveersoppfelging.

Det er viktig at man i en tidlig fase av prosessen som leder finner en gylden balansegang
mellom det & veere aktivt lyttende og det a veere tydelig. | fravaersoppfelgingen vil det veere
tilfellet allerede etter to til tre dager der leder informerer om hvilke forpliktelser situasjonen
innehar. Ledere praktiserer aktiv lytting ved at de er til stede for den sykemeldte via tidlig
kontakt for a vise sin interesse og hare hva fraveeret skyldes. Det er helt vesentlig for & skape
en god relasjon. De ser aktiv lytting som neert tilknyttet til det & bygge opp en god tillit til den
sykemeldte, og som en forutsetning for a fa mest mulig ut av fraveersoppfelgingen. Det er
derfor viktig a skape en fortrolighet som gjer at den sykemeldte faler seg sett og hart. I tillegg
til & veere aktiv lyttende sa er det helt ngdvendig at leder er tydelig pa hva

fravaersoppfelgingen gar ut pa. Dette uttrykker en av lederne slik:

«Det er viktig & se fravaersoppfalging via to parter, leder og den ansatte der begge har et ansvar for at
fravaersoppfelgingen blir mulig. Det handler om at ledere ikke skal sy puter under armene pa den sykemeldte
hellers.

Dette innebzrer at bade leder og den sykemeldte ma veere villig til & gi og ta nar det kommer
til det & se muligheter og lgsninger, og vise en raushet ovenfor den motsatte part. Leder og
den sykemeldte ma ogsa vise en gjensidig respekt for hverandre. | forbindelse med dette sier

en annen leder fglgende:

«Jeg har flere ganger gétt pd hjemmebesgk der jeg har kjgpt inn god mat og hatt samtalen hjemme hos

vedkommende. Jeg har ogsa praktisert det & ga tur samtidig som vi prater, og i det siste tilfellet mgtte jeg den

sykemeldte pa kafe over en kopp kaffe».

Dette handler om & mgte den sykemeldte pa andre arenaer enn arbeidsstedet. Flere ledere var
opptatt av & sende blomsterbukett, gi et kort med noen gode ord pa, eller en melding pa
telefon for & vise omtanke. Disse lederhandlingene gjer to ting samtidig; de anerkjenner den
syke og viser samtidig raushet som en viktig verdi hos en leder. Dette dreier seg om a bygge
opp en god dialog til den sykemeldte pa. Det a etablere en god relasjon til den sykemeldte var
noe alle ledere var opptatt av a fa til i et tidlig stadium av fravaersoppfalgingen. I den tidlige
kontaktfasen handler det mye om a skape en god atmosfere der leder viser tydelig hva de star

inne med av holdninger og hvilke verdier de prioriterer i sitt oppfalgingsarbeid. Det er i den
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fasen leder legger grunnlaget for det videre samarbeidet. Ut fra datamaterialet kan jeg se at

ledere praktiserer mange verdier i det de foretar seg. En av lederne uttrykker falgende:

«Jeg er like opptatt av & opprettholde kontakt med ansatte nar de er sykemeldt som om de skulle vere pa jobb.
Det er ekstra viktig & ha tett kontakt nar de er fravaerende for at de skal opplevelse a bli sett og faler en

tilhgrighet uansett om de er borte fra jobben.

Ledere ser viktigheten av a ga tidlig inn, og etablere kontakt for a fa til en bedre praktisering

av sin fraveersoppfolging.

5.3.2 Ydmykhet som pavirkning.

Ydmykhet handler at leder skal veere imgtekommende. Det er i hvert fall det mine data viser i
hva som ligger i det a veere leder og komme den sykemeldte i mate. Leder er imgtekommende
ved at de pner opp for at fravaersoppfalgingen handler mer om muligheter enn om
begrensninger. Det innehar en raus tankegang der leder er villig til & gi mye av seg selv i
situasjonen, og er apen for det meste for & klare & naerme seg den sykemeldte. En av
lederhistoriene rundt en vellykket fraveersoppfalging illustrerer dette pa en interessant mate.
Leder hadde ikke klart & bygge opp en god relasjon til den sykemeldte og det var lite dpenhet
fra for av. Tidlig i kontaktperioden hadde leder en utfordring med & komme i kontakt med den
sykemeldte. Den sykemeldte svarte ikke pa telefon nar leder pravde a oppna kontakt. Tilslutt
ser leder situasjonen som sveert alvorlig. Leder uttrykker sin suksesshistorie slik:

«Jeg kontaktet n&ermeste pargrende og informerte om situasjon. De viste ingenting om fravaret. Jeg forklarte at
jeg var bekymret og urolig for vedkommende. Jeg prgvde sa godt som mulig & sette seg inn i situasjon ved &
finne ut hvorfor vedkommende ikke ville ha kontakt. Tilslutt velger jeg & sende en bekymret melding pa telefon
for & vise at jeg var urolig over vedkommende og gnsket en samtale for 4 se at alt er bra. Jeg apnet opp for at
vedkommende kunne ha med en venn og fikk ogsa bestemme nar og hvor vi skulle mgtes. Kontakt ble oppnadd
ved at den sykemeldte tok initiativ til & mgtes pa kafe og ville ha med en god venn. Jeg stilte opp til avtalt tid og
sted med blanke ark sammen med en god venn av vedkommende. | Igpet av det mgtet kom alle kortene pé bordet
frem pa hva vi hadde felt og tenkt rundt situasjonen. Noen dager etterpa ringer vedkommende og takker meg for

den &penheten og statten jeg viste og gnsket & komme tilbake men det ville ta litt tid».

Det at leder var sa ydmyk i situasjonen ved a lgsrive seg bort fra tidligere holdninger om
vedkommende, kan muligens ha pavirket det faktum pa at vedkommende noen uker etter
mgtet kom tilbake i arbeid igjen. En vellykket historie der man ser nytten i at leder klarer & ga
inn i situasjonen uten fordommer, legge fortiden bak seg og stille med blanke ark.
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Det & vise ydmykhet gar mye pa det & anerkjenne og ha forstaelse for hva som har skjedd og
hvorfor. Det gjelder & unnga mistenkeliggjgring av den syke. En leder bar akseptere
situasjonen og tenke fremover. Leder kommer ingen vei med a sa tvil om den sykemeldte er
syk eller ikke. Det er egentlig legen sitt ansvar & sette diagnose og vurdere den sykemeldtes
fraveersgrunn. Leder har ingenting med hvorfor vedkommende er fravaerende. Det & vise
ydmykhet ved a respektere den ansatte selv om de er borte, og unnga slike ovenfor nevnte
tanker, gjer at man viser profesjonalitet som leder. Lederen bgar videre stille noen apne
sparsmal om hva som skal til for at den sykemeldte skal komme tilbake og hva det er de haper
pa. Det handler om & veere litt pa den sykemeldtes niva, og apne opp for a forsta deres
situasjon. I noen tilfeller ma leder la den sykemeldte fa en skulder a grate pa uansett om man
ikke er lege eller psykolog. En av lederne utrykker fglgende nar det gjelder a vise ydmykhet:

«Ydmykhet gar mye pa at jeg som leder skal slippe den sykemeldte til, de skal fa ha ordet. Jeg skal bare vare

tilstede for den sykemeldte & lytte pd hva de sier, gi de trgst og en skulder a grate pa»

En annen side ved ydmykhet er & veere lgsningsfokusert og imgtekomme den sykemeldte.
Dette kan gjgres ved a gi dem alternative arbeidsoppgaver hvis det er ngdvendig for at de skal
komme tilbake i arbeid igjen. Da gjelder det & se hva som kan tilrettelegges, og ga aktiv inn
og gjere noe med arbeidsmiljget hvis det er det som er fraveersarsaken. Hvis det viser seg at
sykefravaeret gjelder arbeidsrelaterte forhold ma lederen ta dette pa alvor, og iverksette tiltak
for at den sykemeldte skal trives. | noen tilfeller handler ydmykhet ogsd om det & vise respekt
for det vedkommende plages med. Det a sta i situasjonen og ha et tilstedevarende fokus uten
a snakke men bare lytte, tilby som tidligere sagt en skulder a grate pa, gi den sykemeldte vann

og papir for a tarke bort tarene med. En annen leder tydeliggjer dette slikt:

«Jeg som leder ma vise respekt for den ansatte selv om person ligger nede og har matt veggen ved & se
vedkommende som en nyttig ressurs. Jeg ma tale & leve med at folk er fraveerende og at det vil ga litt utover

virksomheten i perioder ved at noen oppgaver stopper litt opp».

Dette skal ikke en leder la seg pavirke av nar det kommer til fraveersoppfelging av ansatte.
Det & imgtekomme den sykemeldte vil innebzare a ta avstand til sine egne falelser, tanker og
ideer som leder, og heller vere der for den sykemeldte og prgve a forsta deres situasjon.
Videre har det naer sammenheng med det a vaere ydmyk, en verdi som flere ledere praktiserer

i sin fraveersoppfalging.
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5.3.3 Gjensidighet som pavirkning.

Gjensidighet gar mye pa at begge parter ma vere villige til & vaere i en gi og ta situasjon. Ikke
minst er dette med gjensidighet noe som opptar ledere og serdeles med tanke pa verdien
respekt. Ledere ser gjensidig respekt og et gjensidig tillitsforhold som helt ngdvendig for a
oppna en god fraveersoppfelging. En av lederne uttrykker fglgende nar det gjelder
gjensidighet:

«l det & vise gjensidig respekt foreligger det at begge parter er aktiv tilstedevarende i situasjonen via de

forventninger og forpliktelser som den andre parten stiller som krav til situasjonen».

Flere ledere var opptatt av at verdien nestekjerlighet skulle vere gjensidig i den forstand at
begge parter bar handle etter hva den sier. En moral som er tydelig pa at slik man vil at andre
skal vaere mot seg selv, skal man veere mot andre. Da ma man apne opp for et gi og ta forhold
nar det kommer til sykefravaersoppfalgingen og dens betydning. Sett ut fra leders stasted kan
gjensidighet i forholdet vaere gjenkjennelig av at leder spiller ballen over til den sykemeldte
og delaktiggjer han eller henne for & komme mer under huden pa vedkommende. Begge parter
har et gjensidig ansvar for at situasjonen med fravaersoppfelging skal fare til noe nyttig.
Derfor bgr man synliggjere og avklare hvilke forventninger partene har til hverandre. Det
handler mye om & bevisstgjere den sykemeldte om at fravaersoppfglging inneberer et
samarbeidsforhold og for a fa til et godt samarbeid kreves det noen forpliktelser. En
forpliktelse som ledere er opptatt av er at ansatte sier fra om sitt fraveer. | forbindelse med

dette uttrykker en av lederne fglgende:

«Jeg har veert tydelig i mgtene at jeg gnsker at ansatte skal mellom klokken &tte og fire pa hverdagene ringe meg

hvis de er syk eller blir sykemeldt. Det er noe som ikke er gjennomfarbart hos alle ved at noen ringer

arbeidsstedets vakttelefon i stede for & kontakte med som leder».

Allerede her svikter det litt pa det som gar pa a vise en gjensidig respekt ovenfor leder. Det er
viktig at ledere ogsa skal bli behandlet med respekt av sine ansatte. Gjensidighet gar mye pa
at leder forventer en viss &rlighet av den sykemeldte. Leder er helt avhengig av at den
sykemeldte kan spille med apne kort for & fa til en god fraveersoppfalging. Dette handler om
at ledere er opptatt av @rlighet og det a vaere ekte som person. Nar ledere spar den sykemeldte
forventer de et @rlig svar pa hva ansatte ser for seg i fremtiden, og hvordan de tenker seg at
veien dit skal bli. Videre informerer leder om hva arbeidsstedet kan tilby i henhold til
tilretteleggingsmuligheter, og er arlig pa om det er gjennomfarbart med tanke pa hva den

sykemeldte vil selv. Leder kan videre trekke inn tilretteleggingsutvalget i kommunen og se
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om de ser noen muligheter. Apenhet om sine egne gnsker og drammer er det minste en leder
ma forvente seg av den sykemeldte hvis man skal komme noe vei i fravaersarbeidet. En leder

sier fglgende:

«l de tilfeller at den sykemeldte er veldig sensibel pa det emosjonelle plan sa ber forventningslisten ligge litt

lavere i det farste mgtet. Det er noe med & imgtekomme den sykemeldte med ydmykhet og respekt for at de har

en vanskelig tid fremfor seg».

| gjensidighet ligger et avhengighetsforhold der leder og den sykemeldte er avhengig av
hverandre for at fraveersoppfelging skal gi en god mening. For a oppna en vellykket
fravaersoppfalging ma begge parter imgtekomme hverandres forventninger. Det handler om &
skape et forhold som innebeerer en gjensidig forstaelse av hvilke fgringer som ma veere
tilstede for & kunne gi et godt resultat. Det minste ledere kan kreve av de ansatte er at de er
apen rundt fravearets varighet. Dette viser seg a veere litt varierende fra leder til leder. Noen
ledere forventer ikke at ansatte trenger & vere like dpne om sin situasjon med det farste.
Andre ledere er tydelig pa at det finnes noen forpliktelser som den sykemeldte bgr ta pa alvor
nar det dukker opp en fraveerssituasjon. Forpliktelse handler szrlig om a fortelle om
sykefraveeret lengde, om fraveeret skyldes arbeidsrelaterte forhold, og stille opp og delta aktivt
pa dialogmater. Det ligger mye gjensidighet i det & veere aktiv og tilstede i dialogmgter.
Ansatte har selv et ansvar for & bidra aktivt i prosessen, og gjere fravaersoppfalgingen
oppnaelig. Det er viktig & skape et gjensidig tillitsforhold som vokser fram som et resultat av
godt samspill og nar kontakt. I et slikt gjensidig avhengighetsforhold kan bade leder og den
sykemeldte vaere ansvarlig for at fravaersoppfelgingen far et substansielt innhold.

63



6 OPPGAVENS ANALYSEDEL

6.1 Tre perspektiver pa fraveersoppfelging.
Som leder har man noen krav a forholde seg til som legger faringer for hvordan

fravaersoppfalgingen skal praktiseres. 1A- avtalens rammer og retningslinjer er en av de
faringer ledere er ngdt til & falge opp nar de skal gjennomfare en tettere oppfelging av de
ansatte. Situasjonen stiller leder ovenfor noen frister som bar overholdes for a unnga
sanksjoner (IRIS 2009/157:2009). Avtalens rammer og retningslinjer viser seg a ha stor

innvirkning pa hvilke avgjgrelser og prioriteringer ledere foretar seg.

| fraveersoppfalging er det til stor hjelp at ledere viser praktisk demmekraft og klokskap nar
verdier star pa spill. Dermed Klarer ledere a se hvordan deres beslutninger, handlingsvalg og
atferd virker inn pa den sykemeldte. Samtidig er de seg bevisste pa at det de foretar seg vil bli
fortolket av de ansatte. Det har sin stette i det Aakre(2011) skriver nar hun viser til definisjon
Eide og Aadland har pa etisk kompetanse. En praktisk evne til 2 oppdage og se hvordan
organisatoriske beslutninger og egne handlingsvalg og egen atferd far konsekvenser for andre,

og hvordan man som person vil fremsta i lys av det man foretar seg (2011:37).

Et interessant funn er at fravaersoppfglging viser seg a innebaere en saregen kultur der verdi er
et moment som kan snues og vendes pa. Dette har sin klare forklaring i at verdier skal forstas
likt av bade leder og den sykemeldte. Fraveersoppfglging innebeerer flere aspekter der verdier
viser seg a kunne skifte betydning. Dette farer dermed sagt ikke til at situasjonen far et mindre
meningsinnhold. Ledere som klarer & se at samme verdi kan ha ulik betydning ut fra hvilken
setting den inngar i, kan muligens ha starre sjanse for a oppna starre lojalitet til ansatte pa.
Det har stgtte i Devold(2011) som skriver at det & skape felles verdier og forstaelsesrammer
vil kunne vaere med a styrke lojaliteten til ansatte pa. Dette handler om at ansatte viser en
verdibevissthet der de ser nytten i det leder foretar seg, og videre oppfatter leder som
troverdig(2011:19)

Det er viktig at leder er bevisst pa dette nar det gjelder verdiers betydning, og videre
handtering av situasjonen. | det tilfellet viser de til en profesjonell praksis ved a ta riktige valg
og avgjarelser nar det kommer til fraveersoppfelging. Dette handler om at ledere har den
profesjonelle hatten pa seg i mgte med den sykemeldte. Videre dreier det seg om & handtere
det uventede som leder. Ikke minst ma leder se at verdier kan endre betydning og benyttes i
ulike sammenhenger, men fortsatt ha en sentral funksjon i fravaersoppfelgingen. Dette har nar
sammenheng med hva som ligger i verdibasert ledelse. Mobilisering av riktige handlinger og
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avgjarelser for at organisasjonen skal oppna egen identitet og en felles
organisasjonskultur(Aadland, 2004:157).

Det a studere verdiledelse i praksis opp mot fravaersoppfalging, viser at verdiledelse har sine
begrensinger. Lederrollen sier lite om at samme verdi benyttes i ulike situasjoner med en
annen innholdsmessig forstaelse. Uansett om verdier endrer betydning er de fortsatt sentrale
for situasjonen. Ved a ha forsket neermere pa fravaersoppfelging via verdier, ser jeg at verdien
apenhet kan ha en slik betydning som nevnt ovenfor. Verdier er noe en leder kan snu og
vende pa, for & gi situasjonen ny mening og et nytt innhold. Dermed vil muligheten for &
kunne skape en lik forstaelse av verdiers betydning vere aktuell. Ledere ser ngdvendigheten

av dette i sitt fraveersarbeid nar det gjelder @ mgte den sykemeldte.

Dette innebarer at den samme verdien kan benyttes i en litt annen situasjon, og der igjennom
far en ny mening. Men verdier har fortsatt en viktig funksjon i fraveersoppfelgingen, noe som
gjer at verdier far en starre betydning og et utvidet handlingsrom. Det kan imidlertid vere en
utfordring & praktisere verdiledelse. A gi verdien et starre handlingsrom vil muligens gjare at
det er vanskeligere & komme frem til en lik tolkning av verdiers betydning. Det vil kunne

skape en starre risiko for at den sykemeldte ikke opplever verdiens betydning pa samme mate

som en leder.

Det a praktisere fraveersoppfelging via verdier handler om at leder ma vare seg bevisst om
sine handlinger og klarer & se pa en hver situasjon som ny. Ut fra funnene a bedgmme er
anerkjennelse det & se den sykemeldte med noen andre briller enn de man til vanlig har pa seg
som leder. Det at leder er villig & benytte noen andre fortolkningsbriller for a fa en helhetlig
forstaelse av situasjonen er positivt. | det foreligger det noen ngdvendige prioriteringer. Leder
handler etter det som er mest forsvarlig og det beste i den aktuelle situasjon(Bolman,
Deal:2007). Det vil igjen ha god innvirkning pa de ansattes oppfatning av lederen. |

fravaersoppfalgingen var ledere vel sa opptatt av det fenomenet som alt det andre.

Det & mgte den sykemeldte med en god karisma er ofte synonymt med det & anerkjenne den
sykemeldte. Det & anerkjenne den sykemeldte handler i stor grad om at leder er tilstede for
den sykemeldte, bryr seg, og viser statte og omsorg. Dette er i trad med hva Strand(2007)
hevder nar han sier at ledere opptrer i et psykologisk og sosialt kraftverk som tolkes gjennom
helt spesielle evner som de er i besittelse av. En populer oppfatning av gode ledere er at de
har en utstraling, som gjer at de blir likt og lykkes(2007:171). Uteblir denne tilliten og

apenheten vil det veere vanskelig a bli sett pa som en person med god karisma. Da ligger
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arbeidet mer i det a forklare seg i hap om a rette opp tilliten. Det kan veere arsaken for at en
fravaersoppfelging i noen tilfeller kan veere tidkrevende nar et mistillitsforhold er et faktum.
Dette har en Kklar kobling til det @stbye(2012) skriver, at det nemlig farst er nar tilliten

svekkes og nar mistillit finner sted at et forklaringsbehov er ngdvendig.

Flere ledere var i sitt sykefravaersarbeid opptatt av & vise omsorg gjennom a veere ner og
lyttende. Dette handler om & etablere en god dialog til den sykemeldte gjennom & veere apen
og vise respekt. Ledere handterer og praktiserer situasjonen ved bruk av verdier. Et
interessant funn er at fraveersoppfalging ikke er mulig a fa til uten verdiintegrering. Noen
verdier er mer eller mindre innbakt i prosessens forlgp. Ut fra ngkkelmodellen (IRIS-rapport
2010/102) vil ikke en fraveersoppfelging kunne finne sted uten verdier. Den framhever hvor
viktig relasjonen mellom den sykemeldte og naermeste leder er i fravaersoppfalgingen.
Allerede ved a ta tidlig kontakt er leder i en relasjon til den sykemeldte ved 4 vise sin
tilgjengelighet og videre en medmenneskelighet av & bry seg. De legger faringer slik en god
rollemodell skal gjere, i hap om at den sykemeldte apner seg og vil fale seg fortrolig i
situasjonen. Det har en videre betydning i hvor stor grad verdier vil kunne oppleves likt nar
det gjelder fraveaersoppfelging(2010/102:6).

Funnene viser videre at verdier ma tolkes, og at dette er avgjerende for om en leder lykkes i a
utstrale god karisma eller ikke. Det er viktig & vite at en persons karisma vurderes av andre og
ikke enn selv. En leders vaeremate har positiv effekt ved at leder opptrer som en god
rollemodell, og klarer & danne en saeregen kultur rundt fravaersoppfalgingen. Det & etablere en
apen kultur i fravaersoppfalgingssituasjonen er ngdvendig for & gjere situasjonen meningsfull.
Ledere bar selv ta initiativ til & skape en kultur rundt fraveersoppfelgingen, der det finnes
apenhet og takhgyde for a ta opp utfordrende ting. Initiativet kan muligens skape en kultur

som gjenspeiles av at den sykemeldte lar seg pavirke og bli en del av situasjonen.

Det vil vaere lettere & samarbeide nar det foreligger en dpenhet som kan styrke
fraveersoppfalgingens videre utvikling. Leder kan allerede far fraveeret inntreffer jobbe
forebyggende ved a skape en slik kultur i personalgruppen. Dette ligger tett opp til det Hatch
skriver nar hun slar fast at den mest umiddelbare kilden til pavirkning av en kultur finnes hos
de ansatte(2004:225). | dette tilfellet er det som leder 8 komme inn pa den sykemeldte ved a
skape en god dialog. Det & vaere imgtekommende kan vare en mate a skape den gode
dialogen pa. Dette vil igjen kunne etablere en dpenhet som kan vise seg a vare helt ngdvendig
for fravaersoppfelgingens videre progresjon. Apenhet er nart beslektet med verdier som
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trygghet, fortrolighet og rlighet. De er alle med pa a fremme en god fravaersoppfalging. Det

er noe den videre dragftingen vil belyse.

6.2 Hvordan kommer verdiledelse til synet i fravaersoppfelgingen
Verdiledelse har stor betydning, og er noe som de ledere jeg var i kontakt med praktiserer i

fraveersoppfalgingen. Det at lederne handterer fraveersoppfelgingen sa profesjonelt nar det
kommer til verdier kan skyldes erfaringer de har gjort seg. Dette har en sammenheng til
hvordan Richard Scott definerer institusjonalisering. Han ser pa det som en prosess der
handlinger gjentas og tilordnes ensartet mening av en selv og andre. Handlingene som foretas
kan forstas som institusjoner i samfunnet pa lik linje som organisasjonen. Institusjoner er
grunnfestet i gjentatte handlinger som vil kunne gi en felles virkelighetsoppfatning(Hatch,
2004:102). Det beste for fravaersoppfelgingen er at leder gjennom verdier skal preve & skape
en felles virkelighetsoppfatning. Fraveersoppfalging kan ses som en gjentatt handling siden
det er et krav til det & veere 1A-ledelse. Dette stettes av Hatch som sier at, det at en handling
gjentas kan ha juridisk og politisk betydning ved at det noen ganger foreligger noen regler og

lover som tilsier at handlingen skal gjentas(ibid:102).

IA-avtalen er en lovpalagt intensjonsavtale der det stilles noen krav til det & veere en del av
IA-ledelse. | det & drive tettere oppfalging av den sykemeldte ligger det noen gjentagende
handlinger som viser seg a vere fgrende for et slikt arbeid. Det & ta tidlig kontakt er en
styrende handling som er gjentagende. Tidlig i fasen praktiseres det a ringe den sykemeldte
for & apne opp for dialog med vedkommende. I telefonsamtalen far man avklart noen
forventninger og matetidspunkter. Med en slik atferd viser leder at de bryr seg, de tar seg tid
og prioriterer arbeidet, og involverer de inn i fraveersarbeidet. | det & bry seg, ha fokus pa
dem, lytte til hva de sier og delaktiggjere den sykemeldte ligger det noen verdier til grunn.
Dette er noe som viser seg blant ledere nar det gjelder det a gi verdiene brukerorientering,

ydmykhet og raushet en praktisk betydning i en tidlig fase av fraveersarbeidet.

Dette var verdier som gikk igjen senere i prosessen, og noe alle ledere var fortrolighet med &
bruke i sitt fravaersoppfalgingsarbeid. En annen verdi er dpenhet, der ledere viser gode
samarbeidsevner ved a involvere den sykemeldte inn i situasjoner og gi de rom for & komme
med lgsninger og ideer. Det & apne opp og se videreutdanning som en mulighet for at
vedkommende skal klare & komme tilbake i arbeid igjen. Dette far ogsa statte i det

Aadland(2005) sier nar det kommer til verdier. Verdier er verdifulle i den betydning at det er
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noe alle gnsker & ta inn over seg og ta vare pa. De er styrende for vare handlinger,
prioriteringer, og legger grobunn for hvordan andre oppfatter oss. Det er noe som ledere i
Tango kommune kan assosiere seg med nar det kommer til fraveersoppfelging, og det a gripe

an situasjonen pa en best mulig mate for a gi den mening.

| dette tilfellet har ledere en palagt intensjonsavtale og noen rammer og retningslinjer de ma
forholde seg til. De har noen frister som IA-avtalen viser til rundt tettere oppfalging av den
sykemeldte som ma ivaretas. | en slik lovpalagt intensjonsavtale ligger det noen verdifaringer
til grunn. Avtalen har det a vise lojalitet, veere imgtekommende og opptre rettferdighet som
noen av sine verdier. Det gar mye pa at den sykemeldte skal fale en tilhgrighet ved a bli sett
og hart (1A, lest 25.06.12). Det viser seg a veere helt umulig a gjennomfgre fravaersoppfelging
av den sykemeldte uten a praktisere verdiledelse. Ledere understreker her ogsa hvor viktig det
er at det ligger noen klare retningslinjer til grunn for arbeidet. Det er rammene og
retningslinjene som legger hovedfaringer for utfarelse, noe som viser seg a veere generalisert
inn i deres praktiske utfarelse av situasjonen. De poengterer ogsa at kommunens retningslinjer
rundt hvordan fraveersoppfalgingen skal gjennomfares er god a statte seg til. Dette er en
plattform som legger faringer for handlinger og prioriteringer.

Det at ledere tar tidlig kontakt med den sykemeldte, gir ngdvendig informasjon, setter av tid
og prioriterer arbeidet viser seg a vere positivt for fraveersoppfelgingen. Ledere gar frem som
gode rollemodeller i situasjonen for & etablere en trygg og fortrolig kultur. En kultur som ikke
er like enkelt & fa til bestandig. Leder viser med en slik atferd at de er villige til & apne opp for
et samarbeid. De viser at de gnsker a skape en god dialog. Mye av dette gar pa a etablere opp
en gjensidig kultur der verdier som apenhet og respekt er ivaretatt. Prosessen innehar flere
verdier enn bare respekt og dpenhet. Ut fra datamaterialet inngar brukerorientering, redelighet
og raushet naturlig i det arbeidet. Dette er i trad med hva Martinsen(2009) legger i en
stattende lederrolle. Leder opptrer vennlig, oppmuntrende, viser at de bryr seg, interesserer
seg og avsetter tid til & lytte til den ansatte. Det a gi de en stgttende hand nar det kommer til
utfordrende situasjoner. Sist med ikke minst konsulterer ledere ansatte i viktige saker, og
anerkjenner deres gnsker ved a8 komme dem i mgte pa viktige omrader(2009:129). Dette viser
seg a veere tilfelle i fraveersoppfalging der leder er imgtekommende, ser andre muligheter, og
er tilstedevaerende ved at den sykemeldte kan fa en skulder & grate pa om det er ngdvendig.

Funnene viser ogsa et annet interessant fenomen, at ledere stiller noen av de samme

forventingene tilbake til den sykemeldte. I situasjonen ligger det en gjensidig forpliktelse i det
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a veere imgtekommende, delaktig og lgsningsvillig. Noen ledere trekker frem at de ogsa skal
behandles med respekt og som et verdig menneske. Det handler om det som gar pa a vise
gjensidig tillit og respekt ovenfor hverandre. Det at ledere stiller forventninger tilbake kan ha
sin naturlige arsak i at noen verdier er grunnleggende i var oppdragelse. De fleste er oppdratt i
den Kristne tro og har de ti bud og nestekjerlighet som nzre verdier. Hatch(2004) sier noe om
at verdier danner basis for hva som er rett og galt, og omtales som moralkodekser. Verdier har
en nar relasjon til moralske vurderinger og utspiller seg ofte i sterke fglelser. Det er noe som
opptar oss og ikke bestandig er like fremtredende i var bevissthet. Videre sier hun at
medlemmer i en organisasjon gjenkjenner sine verdier og bli mer bevisste pa dem nar faren er

der for at andre forsgker a gjgre endringer pa den opprinnelige kulturen(2004:239).

Dette kan muligens veere tilfellet i fraveersoppfelgingen ved at den sykemeldte faler seg
overstyrt og mister kontrollen pa situasjonen. Det igjen resulterer i et mistillitsforhold og en
begrenset apenhet i situasjon. Nar partene tolker situasjonens verdi ulikt er det ikke like enkelt
a skape en lik oppfatning av verdiene som ligger til grunn for det arbeidet. Dette betyr at den
praktiske betydningen av verdien forsvinner og uteblir. Som videre har konsekvenser for
fraveersoppfalgingens betydning ved at situasjonen stagnerer. Derfor er god kommunikasjon
og riktig informasjonsflyt viktig for & ufarliggjere situasjonen ved at den sykemeldte fgler en

tilhgrighet.

Kort oppsummert er verdiledelse helt ngdvendig, og ogsa noe som praktiseres nar det kommer
til fraveersoppfelging. Verdiledelse handler mye om naervarsledelse. Neerveerledelse er en
viktig del av det & drive fraveersoppfglging, og er ogsa noe som IRIS-rapporten benytter i
ngkkelmodellen(2010/102:6). I tillegg til & fokusere pa de organisatoriske rammene ved &
falge retningslinjene og 1A-avtalens rammer, er det like ngdvendig & legge opp en kultur for
naervaer. Leder skal ga frem som en rollemodell og hva er da bedre enn & praktisere
narvarsledelse. Dette handler mye om a bry seg og vise omsorg der man anerkjenner den
sykemeldte og er naer de ansatte gjennom 4 inkludere de. Et godt samarbeid og en god
relasjon vil fremme fraveersarbeidet. | en slik prioritering som leder gir fraveersoppfalgingen
en verdimessig betydning der verdiene respekt, raushet, brukerorientering og apenhet

praktiseres.
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6.3 Hvordan kommer leders karisma til syne i fraveersoppfalgingen?

En leders holdning og veeremate har stor betydning for at den sykemeldte skal klare & apne
seg, oppna en fortrolighet til fraveersoppfaelgingen og kunne samarbeide. Det virker som om
apenhet er et av grunnfundamentene for at fravaersoppfalgingen skal kunne resultere i noe
positivt. Det at leder dpner seg vil kanskje fare til at de ansatte gjere det samme, og at de blir
sett pa som en leder med god karisma. En leders personlighet og utstraling er ikke bestandig
gjensidig for begge parter. Gode relasjoner og et godt tillitsforhold vil vere avgjgrende.

Leders karisma vil bli tolket av de ansatte og den settingen de er i. Det er viktig a understreke
at det ikke er leder som avgjer hvilken betydning karisma vil ha for fravaersoppfalging. Det
vil vaere den sykemeldte som vurderer det. Datamaterialet viser at ledere hele tiden ma veie
sine ord, og helst tenke far de snakker. Dette for & unnga ungdvendige misforstaelser som kan
pavirke hvordan deres karisma tolkes og vurderes. Dette er relevant for det Martinsen trekker
frem nar det kommer til praktisering av ulike lederroller og dens betydning. Hans poeng er at
uansett hvilken lederatferd som benyttes vil de i noen situasjoner ha liten og ingen
innflytelse(2009:128). Dette er igjen et bevis pa at det a praktisere ledelse er krevende. Ledere
har sine mal for utfarelsen som bygger pa noen verdier som stgtter opp om en visjon. Det er
ikke bestandig at utfarelsen tolkes likt, og gir et godt omdemme. Dette har nar tilknytting til
at verdibasert ledelse innebarer sammenhengen mellom visjon, ideologi, hensikt og mening

pa den ene siden, og omdgmme, prestasjon og praksis pa den andre(Aadland, 2006:6).

Sett ut fra en slik teori vil leder uansett lederrolle ha begrenset kontroll over hvordan andre
vurderer deres karisma. Dette stemmer imidlertid ikke helt overens med mitt datamateriale.
Ledere ser en stgttende lederrolle som betydningsfull og positiv for hvordan den sykemeldte
vil oppleve deres karisma. Det & opptre stgttende innebeerer a bry seg, veere lyttende, vise
innlevelsesevne og veere imgtekommende ovenfor den sykemeldte. Eide og Eide(2000) ser
slike egenskaper sentralt i det & vaere aktivt lyttende som leder, og en viktig brikke for hvilken
betydning kroppsspraket har for etablering av en relasjon. | det & vaere aktiv lyttende skulle
man tro det foreligger en god karisma. Et interessant funn er at leders karisma vurderes forst i

etterkant av handlingen og de prioriteringer som gjares.

En leders vaeremate har stor betydning pa hvordan en situasjon arter seg og gir mening.
Ledere er veldig opptatt av hvordan den sykemeldte ser for seg en vellykket
fraveersoppfelging, og prever a imgtekomme dette gjennom a praktisere en lederatferd som
oppleves behagelig og troverdig. Det at leder viser omsorg, kjeerlighet og trygghet vil
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resultere i at den sykemeldte slapper mer av, faler seg tilfreds i situasjonen og er mer apen
ovenfor sin leder. Men nar det er snakk om leders personvurdering er det tilslutt den
sykemeldte som avgjer hvor god den er ut fra dennes opplevelser. | det ligger det en mulighet
a ga via den sykemeldtes opplevelser for a bli sett pa som en leder med god karisma. Leder
har begrenset innflytelse, men kan helt klart pavirke ansattes vurdering av deres karisma ved a
ha en stgttende lederatferd i sin fraveersoppfalging. Det at leder viser en profesjonell atferd og
reflekterer over at situasjonen har sine prioriteringer, er positivt fordi den sykemeldte da ser
verdiers betydning bedre. Dette handler om & skape en felles verdiforstaelse. Dette er ogsa i
trad med at verdier er prioriteringer som kommer til syne gjennom reflekterte uttalelser og
handlinger. Samtidig er verdier noe alle gnsker a ta inn over seg og bli en del av(Aadland
2005:123).

| det & falge opp sykefraveer blant ansatte viser det seg at ledere er opptatt av at begge parter
skal ha tilhgrighet til prosessen. For & oppna tilhgrighet er det viktig at begge parter spiller en
aktiv rolle. Det handler om & involvere den sykemeldte inn i prosessen og spille ballen over til
den sykemeldte. Her kan leder stille noen apne sparsmal, for eksempel om hva de ser som
mulige lgsninger og hva deres gnsker og behov er. Leder gir med dette fra seg noe kontroll og
makten over situasjonen for at den sykemeldte skal fa en opplevelse av tilhgrighet. Ut fra
teorien til Yukl som Martinsen viser til er karisma naert tilknyttet transformasjonsledelse selv
om transformasjonsledelse ikke er det samme som karismatisk ledelse. Yukl skiller mellom
disse ledelsestypene ved at transformasjonslederen er mer villig til & gi fra seg makt og
innflytelse enn hva en karismatisk leder ville gjort(Martinsen 2009:109). | en slik
sammenheng vil det kunne skape en vis forvirring rundt hvordan leders karisma preger
fravaersoppfelgingen og gir arbeidet betydning. Dette forsterker seg ytterligere nar det sies at
det & styre etter verdier passer de karismatiske ledere best. Arsaken er at de appellerer til vare
grunnleggende verdier og blir sett pa som helter fordi de takler kriser og handterer store
utfordringer best (ibid:109).

Ut fra denne beskrivelsen ser jeg karismatisk ledelse som nart beslektet med verdiledelse.
Dette er noe som o0gsa gjenspeiler seg i en fraveersoppfalgingssituasjon. Nar man falger opp
sykefravaer blant ansatte er det nyttig a lgsrive seg litt og veere villig til & gi fra seg makt og
kontroll. Dette vil gi leder lettere tilgang til en sykemeldte. Leder er helt avhengig a gi slipp
pa noe av kontrollen, uten at det dermed er sagt at de gar over til & praktisere
transformasjonsledelse. De viser at de praktiserer verdier og handterer dette med

fraveersarbeid pa en profesjonell mate. Det & ha hgyt sykefraver kan tyde pa kriser og

71



utfordringer i henhold til bemanningspresset, men dette er en situasjon som ledere viser at de
mestrer godt. Da skulle man i trad med Martinsen(2009) kunne konkludere med at det a lede
og drive fraveersoppfalging vil passe den karismatiske lederen som hand i hanske. Dette er
imidlertid ikke tilfellet blant de ledere jeg var i kontakt med. De kjennetegnes mer av a vere
karismatiske ledere enn transformasjons ledere, men samtidig er de veldig villig til & apne opp
for at den ansatt skal bli hgrt og sett. Det sentrale her er at leder evner a gi fra seg makt og
innflytelse ved at den sykemeldte skal fa mulighet for & utrykke hva de mener og feler, og
komme med lgsninger pa problemet. Dette vil gke sannsynligheten for at den sykemeldte vil
oppleve at lederen har god karisma. Som leder vil det her veaere ngdvendig a praktisere god
kommunikasjon ovenfor den sykemeldte. Dette er nzrt beslektet til det Bullgard(2009)
skriver, at god kommunikasjon mellom leder og den sykmeldte er positivt for det vil fare til
gkt grad av tilrettelegging(2009:86). Tilrettelegging er en sentral del av fraveersoppfelgingen,

der leder apner opp for alternative lgsninger.

Det er viktig a veere apen for at ledere godt kan vaere karismatiske, og samtidig veere villige til
a gi fra seg makt og innflytelse. Dette gjeres for a oppna en tilhgrighet til de ansatte. Leder
kan gjennom tilhgrighet etablere en fortrolighet til den sykemeldte, og pa den maten sees som
en leder med god karisma. | dette arbeidet ligger det noen taktiske forhold som handler om a
spille kortene sine riktig, vaere smart som leder, ga frem pa en troverdig mate og gi den

sykemeldte anerkjennelse.

Ut fra det ledere trekker frem kan det virke som at ikke alle lederroller passer like godt for
situasjoner med fravaersoppfalging. Det bar finnes en bevissthet om at man gar inn og
praktisere den lederrollen som har best effekt for akkurat denne situasjonen. Det kan virke
som at det & opptre stgttende og integrerende som leder fungerer best nar man praktiserer
verdiledelse opp mot fraveersoppfalging. Det vil som leder gi starre gevinst for 8 komme inn
pa vedkommende og skape en god tillitsrelasjon mellom leder og den sykemeldte. Dette
handler om hvilken lederatferd lederen velger a benytte i den gitte situasjonen.

Kort oppsummert kan jeg si at leders karisma har betydning for fravaersoppfalgingen. Leder
skal opptre med en god personlighet ovenfor den sykemeldte. | den forstand at leders
personlighet gjenspeiles i at de opptrer aktsomt og hensynsfullt ovenfor den sykemeldte. |
tillegg ma man veere apen for a skifte lederrolle etter hva som er mest hensiktsmessig og
kommunisere deretter. Det er igjennom den sykemeldte at leders karisma bedgmmes og som

avgjer hvilken betydning dette har for situasjonen med oppfalging. Dette er naert beslektet til
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a veere profesjonell og vise seg som god rollemodell som leder der man apne opp for et godt
samarbeid. Det a vaere god rollemodell innebeerer mer enn bare a vaere empatisk. Det har
stette i Bullgard(2009) som skriver at fravaersoppfglging handteres ved en balansegang
mellom styring og empati nar det gjelder spraklig tilneerming. Det & vise omsorg kan ogsa
veaere et spark bak(ibid:87). I dette tilfellet dreier det seg om at leder viser en tydelighet
ovenfor den sykemeldte.

Derfor er det viktig at man ser hver enkelt situasjon som spesiell og handler deretter. Dette
gar mye pa det Bolman og Deal(2007) belyser i sin presentasjon av de ulike
fortolkningsrammene. Det kan vaere hensiktsmessig for leder a benytte seg av flere typer
«briller» i fravaersoppfalgingen. Spesielt i de tilfeller der fraveersoppfalgingen tar en litt
uventet retning kan det vaere positivt a skifte sakalte fortolkningsbriller. En leder vil gjennom
det skape en starre fortrolighet ovenfor den sykemeldte. Dette tydeliggjer Devold(2011) der
han skriver at det er verdifullt & tilpasse lederrollen og sin veeremate ut fra hvordan man tolker
situasjonen man er i der og da (2011:20). Det gjer igjen at de er mer fleksible i sitt
fraveersarbeid. Ledere vil oppna en starre forstaelse av situasjonen som gjer at den sykemeldte
tas pa alvor. Dermed vil leder gjennom den sykemeldtes opplevelser skape seg en god
karisma. Det handler om at leder klarer a tenke seg hver fraveersoppfelging som en ny
prosess, og at det ikke finnes noen fasit pa en vellykket fravaersoppfalging. For hver

fraveersoppfelging er individuell.

6.4 Hvilken betydning har kultur for fraveersoppfelgingen?

Jeg har valgt a se kulturbegrepet fra et individuelt niva, og se hvilken betydning det har for
hvordan fravaersoppfalgingen tar form. Dette handler om hva som kan pavirke situasjonen
bade pa godt og vondt, spesielt nar det kommer til mangfoldet av meninger og fortolkninger.
Hatch(2004) praver a tenke seg kultur som en felles aktivitet. Hun stiller seg spgrsmalet om
hva vil det si & veere sammen om noe? Dette for & belyse at det & vaere sammen om noe har to
ulike betydninger. Det a veere sammen gir oss noen felles erfaringer. Gjennom felles
erfaringer er vi direkte involvert i et annet menneske og far fram likhetene(2004:230). | det a
praktisere fraveersoppfelging viser det seg at det & ha noe felles a snakke om kan fare til en
god atmosfaere, der leder har lettere for a sette seg inn i vedkommende sin situasjon siden
leder selv har erfart liknende selv. Det vil igjen kunne skape en fortrolighet til den sykemeldte

som kan ha innvirkning pa situasjonen. Risikoen med slike felles erfaringer og fortrolighet
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ligger i at leder fort kan bli for naer ved at den sykemeldte betror seg om private anliggende
forhold til sin leder. Leder kan fort ga over a bli psykolog og fungere mer som en venn eller
venninne enn som en leder som skal tilrettelegge for at den sykemeldte kommer kjapt tilbake i

arbeid.

Det & vaere sammen om noe har ogsa en subkulturell betydning der man deler opp noe i
individuelle andeler og fordeler de mellom seg. En tanke som gjenspeiler seg i at samtidig
som vi gjar det sammen med andre sa gjer vi noe hver for oss ogsa. Dette farer til at kultur
kan bli sett pa som mangfoldig. | det mener Hatch at en felles kultur innebarer at ulike parter
deltar i og bidrar til de generelle kulturmgnstrene, uten at de bidrar likt eller sitter igjen med
en lik opplevelse(ibid:230). Dette er veldig aktuelt i en fraveersoppfalgingssituasjon der leder
har sine forpliktelser mens den sykemeldte har helt andre. Men samtidig er de sammen om a
gi fraveersoppfalgingen et felles meningsinnhold og noen verdier uten at de trenger a bidra likt
og ha en lik opplevelse av det som de foretar seg. | dette ligger det at det & skape en kultur
ikke er gjort over natten, og krever sitt av begge parter. Det viser ogsa at begge betydningene

har innvirkning pa fravaersoppfelgingen i en eller annen form, bare med en litt ulik betydning.

Det a gi situasjonen et felles meningsinnhold krever ogsa et gjensidig tillitsforhold og en
gjensidig respekt partene seg i mellom. Det er viktig at man i det minste deltar pa mgtene og
viser at man er forberedt. Situasjonen er helt umulig & gjennomfare hvis ikke begge parter er
tilstede. Det er ogsa viktig a tenke pa at sykefravaersoppfelging innehar noen forpliktelser.
Ved & ta det opp med jevne mellomrom pa personalmgter og informere de ansatte om
viktigheten av slikt arbeid kan det bidra til & skape en lik forstaelse og gi situasjonen en felles
kultur. Dette har en neer ssmmenheng med den generelle betydningen av kulturbegrepet som
Martinsen(2007) viser til. Han ser pa kultur som noe organisasjonen har i veggene, maten de
alltid har utfgrt ting pa, og hvordan partene kommuniserer med hverandre. Samtidig
understreker han at en kultur vokser frem gjennom symboler, handlinger, gjenstander og
hendelser hvor tolkninger pagar kontinuerlig. Det er gjennom tolkninger man forsterker opp
bade kognitive og emosjonelt forankrede elementer som innehar sterke fglelser. Kultur er

derfor et viktig filter & tolke omverden gjennom(2007:185).

En slik generell oppfatning gjer at fraveersoppfalgingen far en videre betydning der kultur er
noe som vokser frem og kommer som et resultat av fraveersoppfalgingens prosess. Kultur er
noe som blir til gjennom prosessens videre progresjon. Det er derfor viktig at leder gar frem

som en god rollemodell og legger faring for den gnskede kulturen. Det & skape en kultur som
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er preget av tydelighet og et godt tillitsforhold til de ansatte er ngdvendig for a fa noe gjort.
For fravaersoppfalgingen sin del kommer tydelighet frem nar leder legger feringer for hvordan
fravaersoppfelging skal praktiseres. Dette er en mate a gi situasjonen en kulturpreget

betydning. Dette handler om & ha en tydelig kommunikasjon som leder, og opptre troverdig.

At situasjonen med fravaersoppfalging innehar sterke fglelser er med pa a skape en kultur der
noen verdier og normer er mer styrende enn andre. Kulturen pavirker hvordan leder gar frem i
situasjonen og hva det er de prioriterer. Pa en slik mate er kulturbegrepet nzrt knyttet til det
som gar pa verdiimplementering og selvrefleksjon. Dette har stgtte i det Devold(2011) sier
nar det kommer til & opptre troverdig som leder, & veere en god rollemodell og gjere de rette
handlinger. Det er viktig a legge fokus pa hva man gnsker a fa til, hva som ma til for 8 komme
dit man gnsker, og hvorfor man ser det som viktig(2011:19). Lederes atferd vises gjennom
hvilke verdier de praktiserer, og hvordan de uttrykker seg for det har stor pavirkning pa
hvordan fravaersoppfglgingen vil bli tolket og om leder far igjennom sine gnsker. Dette er noe
Aadland(2004) belyser nar han snakker om den troverdige lederen. En troverdig leder har
lettere for a fa innpass for sine ideer og tanker hos ansatte om hun opptrer redelig. Det
innebaerer at det er samsvar mellom det en leder sier og det som praktiseres. Det gar mye pa a
skape en kultur der leder opptrer korrekt og med en innlevelse som gjer at ansatte ser leder

som en troverdig person.

Kommunikasjon og tillit er viktig for & forsta hvordan en kultur utvikler seg og blir en del av
fellesskapet. Dette er i trdd med @stbye(2012) som hevder at selv om vi er fgdt inn i en
tillitsrelasjon vil ikke det si at vi bevisst bruker det i relasjon med andre. Tillit har en positiv
klang over seg. Det er farst nar tilliten blir brutt at et mistillitsforhold oppstar og et
forklaringsbehov inntreffer. Mistillit er noe som kommer nar tillitsrelasjoner brytes og vi blir
skuffet i vare tillitsrelasjoner(2012:19). Mens mistillit skaper et sterkt forklaringsbehov, vil
man med tillit kunne flyte videre pa en medgangsbglge uten & matte forklare seg som leder.
Dette er positivt ved at det er ressurssparende og gjer at en felles kultur har lettere for & fa satt
seg nar man har lik oppfatning og forstaelse av fraveersoppfelgingen. Derfor ber leder vise seg

tilliten verdig ved & skape en kultur som den sykemeldte gnsker a bli en del av.

| en fraveersoppfalgingssituasjon er det viktig & skape en arena som etablerer verdiene apenhet
og redelighet. Apenhet dreier seg om & legge faringer for en kultur hvor det er lov & si det
man mener, og hvor det finnes en takhgyde for ytringsfrihet. | et slikt arbeid viser det seg at
det ma foreligge et godt tillitsforhold i bunnen mellom leder og den sykemeldte. Bade riktig
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kommunikasjon og tillit viser seg a ha stor innvirkning pa hvordan fraveersoppfalgingen skal

kunne skape en felles kulturforstaelse og pa den maten gi fraveersoppfalgingen mening.

Selznick(1997) er inne pa noe vesentlig nar det kommer til betydningen av det & skape en
felles kultur og hvor viktig kommunikasjon er i en slik setting. Kommunikasjon ma tilpasses
den enkeltes sosiale status, og leder ma vare klar over at informasjon kan bli
misforstatt(1997:78). | dette ligger det at kommunikasjon har sine begrensinger nar det
kommer til det som gar pa medvirkning. I situasjoner med fraveersoppfalging har leder og den
sykemeldte ulike roller, de har ulik tilknytning til situasjonen, og de sitter inne med ulik
forstaelse av hva som muligens er den beste lgsningen. Allerede her kan et for snevert
medvirkningssyn oppsta, noe som gjar at fraveersoppfalgingen blir utfordrende i forhold til
det & skape like opplevelser. Ledere er videre inne pa det a veie sine ord og tra varsomt i
settinger med fraveersoppfelging. Hva legger de i det?

Felleskap er en viktig forutsetning for a klare a etablere en form for felles kulturopplevelse.
Det er gjennom opplevelsene at leder og ansatte klarer a sette ord pa en kultur. En felles
kulturoppnaelse etableres kun ved at medlemmene aktiviseres gjennom deltakelse, og bidrar
til de generelle kulturmgnstre ved at de har med seg ulike bidrag og opplevelser. Pa denne
maten kan man si at en kultur vokser frem og blir til noe felles. Dette viser seg a veere aktuelt
nar det kommer til fravaersoppfalging ogsa, det a gjare den sykemeldte delaktig slik at de kan
komme med det de sitter inne med av gnsker og behov. Da vil en leder kunne imgtekomme
deres gnsker og behov ved & se pa mulige lgsninger. Det & vaere imgtekommende er en del av

det & skape en apen kultur.

Kort oppsummert sa er kultur et omfattende begrep som ikke bestandig er like enkelt a sette
ord pa. Begrepet kan ha litt ulike betydninger som gjer at det er vanskelig a fa godt grep om
det. Men for fravaersoppfelgingens sin del ser jeg det som veldig nyttig at ledere er aktive i
bruken av de verdiene de star inne for, bade egne, organisasjonens og intensjonsavtalens. Pa
en slik mate kan det skapes en kultur inn i situasjonen som ogsa de ansatte kan kjenne seg
igjen i og fale en fortrolighet i forhold til. Gjennom felles opplevelse har man stgrre mulighet
til & etablere en kultur. Det at begge parter ser nytten i det som gjares er styrkende for
kulturen. Fraveersoppfalgingen som situasjon innehar flere kulturaspekter som fort kan endre
seg, utvikle seg i gal retning og saledes gi en annen mening enn den man tenkte seg. Endring
av en kultur kommer helt an pa settingen, hvordan den sykemeldte fortolker situasjonen, og

hvordan en leder lar seg prege nar situasjonen endrer seg. Dette har en ner sammenheng til
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det Hatch(2004) tenker pa nar hun skriver at en organisasjons kultur varierer veldig ut fra om
de opererer i stabile eller i raskt omskiftende omgivelser. | de organisasjoner der det siste er
tilfellet er fleksibilitet viktig i henhold til kulturdannelse. Fleksibilitet har en naer relasjon til
det & vise at man er tilpasningsdyktig og takler endringer i omgivelsen(2004:94). Dette er
ogsa tilfellet i en fraveersoppfelging der leder ser det hensiktsmessig a tenke nytt og vere

villig til a tilpasse seg den enkeltes situasjon ved a vise fleksibilitet ovenfor den sykemeldte.

6.5 Avslutning: kort oppsummering av funnene i lys av de tre perspektivene

Verdier har en sentral rolle nar det handler om a falge opp sykefraveer blant ansatte. Det at
leder tar tidlig kontakt, er bevisst om hva som inngar i handlingen, og setter ord pa det de
foretar seg har neer tilknytting til verdiledelse i praktisk betydning. De viser apenhet og
raushet ved at de setter av nok tid til prosessen, prioriterer IA-arbeidet, delaktiggjer seg som
leder og involverer den sykemeldte med et mal om a fa de tilbake i arbeid igjen. Dette handler
om a veere tydelig, vise at man er trygg som leder, og innehar en viktig kompetanse som den
sykemeldte kan ha nytte av. Det at leder skiller skarpt mellom jobb og privatliv gjennom a
vaere redelig og ha pa seg den profesjonelle hatten er nyttig for prosessen. De gnsker ikke a
veere psykolog, venn eller venninne nar det kommer til fravaersoppfelging, De gnsker a vaere
en leder som gir veiledning og tilrettelegger forholdene for at de kan komme tilbake. Men
samtidig viser de en ydmykhet ved & lytte til den sykemeldte og gi de en skulder & grate pa om
det er gnskelig. Dette skal ogsa handteres pa en profesjonell mate der de viser en respekt
ovenfor den sykemeldte. Leder unngar & ga naermere inn pa sykefraverets arsak, fordi det vil

falle seg mer naturlig senere etterhvert som prosessen forlgper.

En kompetanse og kunnskap som synliggjeres hos lederne er at de ser intensjonene med IA-
avtalen og hvor viktig kommunikasjon og samhandling er for situasjonen. Dette har en nar
sammenheng med en av forutsetningene IRIS-rapporten belyser ved & oppna IA-forankring i
ledelsen nar det kommer til leders I1A-ansvar og roller. Det er nsermeste leder som innehar
ansvaret for a fglge opp den ansatte gjennom noen krav. | det ligger det at de prioriterer 1A,
viser eierskap til prosessen, viser trygghet som leder, falger opp sykemeldte og skiller mellom
jobb og privatliv(2009/157:22).

Karisma er ogsa noe som har innflytelse pa hvordan fraveersoppfalgingen tar form. Lederne
var opptatt av at de skulle opptre gjennom en vaeremate og holdning som assosierer veldig til

verdien nestekjerlighet. I nestekjerlighet som grunnsyn handler det om at, «slik vi vil at

77



andre skal vaere mot oss, skal vi vaere mot andre». Det at ledere opptrer medmenneskelig i
mgte med den sykemeldte er forankret i et slikt grunnsyn. De viser omsorg ved at de tgr a
mgte den sykemeldte og sta i situasjonen pa en respektfull mate. De inntar en stgttende
lederrolle der de opptrer aktivt lyttende i situasjonen. Aktiv lytting er en viktig del av hvordan
leders personlighet blir tolket av den sykemeldte. Flere ledere trekker frem det & gi
anerkjennelse som en viktig del av sykefraveersoppfalgingen. | det & anerkjenne den
sykemeldte gar mye pa a tillate at det er lov a veere syk. Alle kan vare syke og har behov for
en sakalt «timeout». Det at leder er aktivt til stede for den ansattes, bryr seg og vil deres beste
har et karismatisk preg over seg. Gjennom slike holdninger vil en leder vise en personlighet
som viser tillit ovenfor den syke. I tillegg ma lederen ha respekt for at livet bestar av bade opp

og nedturer, og at det i noen faser av livet er helt pa sin plass at man uteblir fra sitt arbeid.

Dette har en nzr sammenheng med det IRIS-rapporten viser til nar det kommer til leders IA-
engasjement, holdninger og verdier og hvilken betydning det har for 1A-arbeidet. Neermeste
leder skal opptre motiverende med en positiv grunnholdning som videre innehar det & vise
omsorg og tillit. I det ligger det & ha respekt for den sykemeldte og ga frem som god
rollemodell(2009/157:21).

Kultur i denne sammenhengen viser seg a ta form etter hvert i prosessen. Nar ledere er
opptatt av hvordan informasjon gis ovenfor ansatte og jobber aktivt mot den sykemeldte
skaper de en kultur. De prgver gjennom arbeidet & bevisstgjare den sykemeldte om hvilke
Igsninger som finnes pa problemet. Det viser seg at det er viktig & skape en kultur der den
sykemeldte selv ser lgsningene pa sine gnsker og behov. I en slik prosess er det viktig a se
mulighetene og lgsningene fremfor begrensingene, noe som er like sentralt for begge parter.
Dette dreier seg om at ledere etablerer en kultur hvor verdien brukermedvirkning er sentralt i

deres fravaersarbeid.

Alle disse grunnene gjer at det blir viktig a vaere kreativ nar det kommer til
fravaersoppfelging. Kreativitet vil ha en positiv effekt i det & skape en dpen og trygg kultur.
Det er viktig at bade leder og ansatt vet at alt er mulig sa lenge man bare er litt
lgsningsorientert og apner opp for et godt samarbeid. Kultur skapes nettopp gjennom at man
gjer noe sammen. | fraveersoppfalgingen var ledere opptatt av a praktisere en inkluderende
lederrolle der den sykemeldte fikk komme med lgsninger. | felleskap diskuterer man seg sa
frem til en god lgsning for at den sykemeldtes gnsker og behov sa godt som mulig skal bli

ivaretatt. Dette dreier seg om at det ma finnes muligheter for & se en situasjon med ulike
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fortolkningsbriller. Det ligger veldig neert til den betydning leders kunnskap og kompetanse
om IA har for situasjonen. Her kan man hente stgtte fra IRIS-rapporten som trekker frem at en
leders innsikt, forstaelse og kunnskap om IA viser seg a ha betydning for hvordan de opptrer i
situasjonen. De ser sentrale lederegenskaper som det & veere lgsningsorientert, praktisk anlagt,
kreativ, ha god sprakforstaelse og inneha dokumentasjons-evner som verdifulle egenskaper
for sykefravaersoppfelging(2009/157:23).
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7 AVSLUTNING

Det & gi IA-tiltaket, tettere oppfalging av den sykemeldte en meningsfull betydning viser seg a
inneha noen interessante aspekter. Gjennom prosjektet mitt kommer det tydelig frem at de
ulike aspektene inngar i leders arbeid nar det kommer til det & falge opp sykefraveer blant
ansatte. Ut fra praksisen a bedgmme har ledere helt klart verdier i bunn av sitt fraveersarbeid.
Deres videre praksis har stgtte i 1A sine retningslinjer og hva organisasjonen star inne for som
sitt verdigrunnlag. Ledere viser at de handterer situasjonen profesjonelt pa en verdig mate.
Deres praksis er i trad med de forutsetningene som jeg pa slutten av analysen viser til. Det
viser seg nemlig at det er noen forutsetninger som ma ligge til bunn for a skape en IA-

forankret ledelse.

Det a se fravaersoppfalgingen i lys av de tre perspektivene slik jeg valgte & gjere har vart bade
spennende og laererikt. Prosjektets oppbygging har veart min mate som forsker a vise at det a
drive fravaersoppfalging er en kompleks, allsidig og variert lederoppgave. Det at jeg velger &
se denne situasjonen via flere perspektiver understreker bare tydeligere, betydningen de ulike
perspektiver har for fraveersarbeidet. Jeg kan vel kort konkludere med at det ikke finnes noen
konkret oppskrift pa hva som gir en mest vellykket fravaersoppfelging. Akkurat som at det ma
finnes en del «ingredienser» for & kunne kalle noe “bakverk’, ma det finnes noen rammer og
retningslinjer for & kalle noe fraveersoppfalging. Retningslinjer og rammer er type
ingredienser for a fa til fraveersoppfalging, men det er opp til hver enkelt leder hvordan man

griper det an i sitt arbeid.

Jeg haper gjennom min framstilling av materialet og drgfting av funnene i lys av aktuell teori
at jeg har klart & besvare oppgavens problemstilling. Selv ser jeg en ragd trad gjennom
forskningsprosjektet, og at mine hypoteser og forskningsspgrsmal er en aktuell og sentral del
av fravaersoppfglgingen og det a gi situasjonen et innhold. Det er viktig at jeg som forsker
klarer a formidle budskapet til deg som leser og at du ser forskningsprosjektet som nyttig.
Gjennom a ha strukturert min oppgave slik som jeg har gjort vil jeg hape og tro at du som
leser ser den rgde traden, og at de tre ulike perspektivene verdi, kultur og karisma spiller en
viktig rolle i leders mate a praktisere fravaersoppfalging pa. Jeg selv faler jeg har fatt belyst
hvorfor jeg til syvende og sist landet pa akkurat den problemstillingen som jeg gjorde. Videre
at prosjektet har gitt meg som forsker svar pa problemstillingen som altsa lad slik:

«Hva gjar ledere nar de konstruerer mening i arbeidshverdagen, og hvilke verdier
legger de vekt pa nar de falger opp sykefraveer?»
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Dette har veert en prosess jeg har vokst pa som forsker. Jeg har vaert ute i «feltet» og gjort
noen erfaringer ved a gjennomfare syv intervju av farstelinjeledere. Jeg har veert veldig
tydelig pa at det jeg @nsket a finne narmere ut av er hvordan fravaersoppfelgingen gir mening
via verdier. Jeg synes selv at jeg som forsker har klart & formidle dette spennet gjennom
hvordan datamaterialet er presentert og videre blitt draftet opp imot teoretiske perspektiver

som er relevante for problemstillingen.

Det & ga ut og forske i egen organisasjon var pa mange mater en kunst. Min utfordring var a
fa avstand til respondentene og preve a inneha et fugleperspektiv pa det som handlet om
fravaersoppfelging via verdier. Dette var ogsa et omrade som jeg brenner veldig for og gnsket
a finne mer ut av. Jeg har selv erfart som leder at dette er langt ifra enkelt a gripe fatt i, sa
fremt det ikke finnes et godt tillitsforhold og en god dialog i situasjonen. Det hjelper lite hvor
omsorgsfull og medmenneskelig en leder er, hvis ikke den andre parten sitter igjen med en
god opplevelse av situasjonen. Via prosjektet fikk jeg mer eller mindre bekreftet mine
hypoteser. Det er ogsa interessant a se hvilken innvirkning de ulike perspektivene pa ledelse
har for situasjonen fravaersoppfalging. Det viser seg at perspektivene er beslektet med
hverandre ved at de kan sees litt ut fra hand i hanske-perspektiv. De er tydelig forankret i

hverandre.

Kort oppsummert sitter jeg igjen med at fraveersoppfelging innehar mange gode verdier i seg
nar det gjelder praktisk utfarelse, og noe som er helt ngdvendig for at situasjonen skal vere
mulig a fa til. Sykefravaersoppfelging er ogsa gjenkjennelig ut fra hva IA-avtalens

retningslinjer og rammer tilsier.

Helt til slutt vil jeg bare si at det har veert en spennende prosess. Jeg har bade hatt oppturer og
nedturer under arbeidet og kjent pa frustrasjoner som inngar i det a veere forsker.
Datamaterialet ser jeg som palitelig ved at det foreligger en validitet i det som er presentert i
form av tekstsitat. Jeg kan i hvert fall konkludere med at en god fraveersoppfalging ikke
kommer av seg selv. Det ligger mye selvrefleksjon fra leders stasted nar det kommer til
hvordan de velger & handtere en situasjon via perspektivene verdier, karisma og kultur. Alle
de tre spiller en sentral rolle for at fraveersoppfelgingen skal kunne bli innholdsrik. Dette har
veert utrolig leererikt, og har utviklet meg som person. Jeg gleder meg na til a ga tilbake i jobb
og praktisere fravaersoppfelging med en starre forstaelse og en bredere kompetanse enn

tidligere.
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INTERVJUGUIDE MED SP@RSMAL (VEDLEGG 1)
Formalet:

Gjennom intervjuet haper jeg a fa tak i noen historier. Historier som gar pa dine egne
opplevelser og erfaringer rundt oppfalging av sykemeldte. Studiets mal er & finne naermere ut
hva som ligger i bunn av de fortellingene du viser til. Jeg er opptatt av hvilken mening
fortellingene gir pa det som gar pa verdibasert ledelse i praksis. Jeg haper du kan bidra med
mange interessante historier rundt situasjonen fraveersoppfelging av ansatte slik at situasjonen
gir mening gjennom verdier. Du skal vite at informasjon vil bli anonymisert og senere slettet
fra lydband-opptaket. Det er ingen som skal klare a gjenkjenne at det er deg jeg har snakket

med.
Respondenter:

7. Farstelinjeledere som har personalansvar. | dette tilfellet vil det veere ledere i min

naveerende kommune.
Forskningsspgrsmalene:

1.hvordan gjennomfares sykefravaersoppfalgingen med fokus pa organisasjonens

verdigrunnlag?

2.hvordan forankres intensjonsavtalen for et mer inkluderende arbeidsliv inn i det praktiske

arbeidet som fraveersoppfelgingen innehar i henhold til verdiledelse?

3. P& hvilken mate kan fravaersoppfalging sies & vere et meningsfylt arbeid og gi sakalt

mening?

Intervjuguidens spgrsmal:

* fire spgrsmal fra et verdi-fortolkede perspektiv.

1. Hva legger du i sykefraveaersoppfalging? Fortell

- Er det noen du vil trekke mer frem enn annet? Hva og hvorfor?
2. Hvordan praktiserer du fraveersoppfelging av den sykemeldte?

- Noe spesielt du fokuserer ekstra pa i situasjonen og hvorfor?
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3. Begrunn hvorfor utfgrelsen kan sies a vaere verditilknyttet?

4. Hvordan vil god relasjon og et godt tillitsforhold til ansatte fer fraveeret inntreffer pavirke

situasjonen? Vis til eksempel/hendelser.
— Hvilke erfaringer har du pa det?
* fire spgrsmal fra et kultur- fortolkede perspektiv.

5. Hva kan vare med a pavirke om fraveersoppfelgingen blir god eller darlig, og gir mening?

Vis til hendelser/ erfaringer.

— Noen mulige fallgroper du umiddelbart kan vise til nar det gjelder oppfelging av den

sykemeldte?

6. Fortell hva du tenker nar du harer ordet apenhet, og hvilken betydning det har for
fraveersoppfalgingen?

7. Fortell hvilke strategier som benyttes i situasjonen, og hvilke prioriteringer som gjares

underveis i dialogmgatet med ansatte for & gi fravaersoppfelgingen mening?

8. Hvis du praver a sette deg inn i ansattes situasjon, hvordan tror du de vil at

fraveersoppfalgingen skal gjennomfares og ta form? Kom gjerne med eksempler.

* fire spgrsmal fra et karisma- fortolkede perspektiv.

9. Prav og beskriv hva du egentlig fgler nar det kommer til & imgtekomme den sykemeldte?
— Gi folelsen litt ord. Er noe mer sarbart enn annet.

10. Hva tenker du om ordet gjensidighet, og hvilken betydning har det for din utfgrelse av

situasjonen? Fortell.

11. Fortell farst om hendelse der du gjorde en god jobb nar det gjelder oppfelging av ansatte
ut i sykefraveer og sa hendelse pd hva som skjedde nar konsekvensene ble annerledes enn du
hadde planlagt og forventet? — hva skjedde? Kom gjerne med bade suksessfortelling og

fiaskofortelling.

12. Kunne du ha utdypet neermere om situasjonen tettere sykefraveersoppfalging av dine
ansatte har veert med og utviklet deg som leder og pa hvilken mate?
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Tusen takk for at du satt av tid til dette mgtet og jeg setter stor pris pa all informasjon jeg har

fatt gjennom dette intervjuet med deg.
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INFORMERT SAMTYKKE(VEDLEGG 2)

Fra: Thor-Kjetil Sundsbakk, masterstudent Verdibasert ledelse pa Diakonhjemmets hggskole

Til: Enhetsleder i Tango Kommune

Samtykkeerklearing

Jeg er masterstudent pa Diakonhjemmetshggskole, Trinn D pa verdibasert ledelse. | den
anledning skal jeg skrive masteroppgave som gar pa tema, meningsfull fraveersoppfelging
gjennom verdier. Jeg haper det er en mulighet for a fa gjere intervju av ferstelinjeledere i

enheten.

Jeg er for tiden ut i permisjon for & fullfare studiet. Jeg har tidligere gjort et uformelt intervju i
en av virksomhetens avdelinger som gikk pa verdibevissthet. Ett av organisasjonens fokus
omrade er a praktisere verdibasert ledelse og min nysgjerrig er a finne neermere ut om det

belyses blant avdelingsledere nar det gjelder 1A og fraveersoppfelging av ansatte.

Derfor sper jeg herved om du kan videreformidle dette ut til forstelinjeledere og spgrre om de
er interessert & vere intervjurespondenter for min masterbesvarelse. Min videre plan er a fa

fullfert intervjuene i lgpet av uke 6. Det ma avsettes ca. 1.5 time til hvert intervju.

Jeg hadde satt ekstra stor pris pa om de kan gi tidspunkt og dager som passer de best a bli
intervjuet. Intervjuene bar foretas i rolige omgivelser uten noe form for forstyrrelse. Det vil

foreligge full anonymitet. Informasjon som vil bli gitt skal ikke gjenkjennes.

Haper pa positivt respons fra enheten. Ikke minst er det viktig at ledere selv ma kjenne pa om

de vil dette selv. Jeg ser i hvert fall frem til & fa komme til Dere og gjare noen intervijuer.
Med vennlig hilsen
Oslo 12.01.2013

Thor-Kjetil Sundsbakk
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