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1.1:

Indledning

Denne rapport sammenfatter et kvalitativt studie fordelt pa 20 casestudier i mindre
virksomheder i en raekke af landets brancher. Studiet bidrager med de vigtigste erfaringer i
form af konkrete redskaber, tips og gode rad til fastholdelse af en medarbejder efter et
arbejdsskadesforlgb. Undersggelsen er igangsat af Arbejdstilsynet og udarbejdet af
Marselisborg Consulting i 2019/2020.

Baggrund og formal

Dette studie bygger pé resultaterne af et omfattende litteraturreview fra 2017, der viser, at
arbejdspladsen har en vaesentlig rolle for fastholdelse af medarbejdere med en
arbejdsskade. Det er seerligt den tidlige indsats og hyppige kontakt mellem virksomheden og
den sygemeldte medarbejder, som har en positiv effekt pa hurtig tilbagevenden til arbejde.
Generelt indikerer forskningslitteraturen, at sandsynligheden for, at en sygemeldt
medarbejder med en arbejdsskade kan fastholde sin tilknytning til arbejdspladsen, er stgrre,
hvis virksomheden inddrages tidligt i fastholdelsesprocessen.

Vi ved imidlertid ogsa, at stgrre virksomheder har stgrre kapacitet, flere kompetencer og
mere viden til at handtere den gode fastholdelsesproces, alt imens mindre virksomheder
selvsagt har feerre medarbejdere og forhabentligt mindre erfaring med sygemeldte
medarbejdere med en arbejdsskade. De mindre virksomheder har ogsa et mindre
ledelseslag og ofte ikke en formaliseret sikkerhedsorganisation eller HR-afdeling, der kan
koordinere med eksempelvis det lokale jobcenter om fastholdelsesindsatsen. Til gengzeld er
konsekvenserne af arbejdsskader og sygemeldinger ofte stgrre for en mindre virksomhed.
Konsekvenserne kan ga pa flere ben: En sygemelding kan for det fgrste skabe et stgrre
arbejdspres, idet det kan vaere svaerere i en mindre virksomhed at omfordele
arbejdsopgaver blandt faerre medarbejdere, det kan for det andet ogsa have betydning for
det relationelle i virksomheden, hvor sygemeldingen og afledte arbejdspres kan medfgre
stgj og bekymringer i den gvrige medarbejdergruppe. For det tredje kan gkonomien i
virksomheden blive mere traengt, hvilket kan mindske mulighederne for fx at kunne ansatte
en vikar til at kunne varetage opgavelgsningen i en periode. Som det fjerde kan
virksomheden ogsa lide et vaerdimaessigt tab — saerligt hvis der er tale om en sygemeldt
medarbejder med en arbejdsskade, som besidder stazerke kompetencer og lang erfaring, der
kan vaere sveer at erstatte.

Hvis vi skal &endre denne ubalance, er der brug for at operationalisere eksisterende
forskningsmaessig viden i tilgaengelige formater, som den mindre virksomhed — uden en stor
stab, mange ledere og administrative medarbejdere — kan saette i spil med det samme.

Arbejdstilsynet har pa den baggrund igangsat naervaerende kvalitative analyse af mindre
virksomheders gode erfaringer med at fa medarbejdere godt tilbage i arbejde efter en
arbejdsskade. @nsket med analysen er at kvalificere og supplere den eksisterende viden

1 Litteraturoversigt over virksomheders indsats for fastholdelse af personer med arbejdsskader. Rapport af Ole Mogensen et al. For
Region Sjaelland, 2017.
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med handlingsbart og inspirerende materiale til mindre virksomheder, der skal hdndtere

fastholdelsesindsatsen for en sygemeldt medarbejder med en arbejdsskade. Materialet

indeholder sdledes:

y Kvalitativ analyse med fokus pa de elementer, der ser ud til at virke ud fra en
virksomhedsvinkel

y De vigtigste erfaringer i form af konkrete redskaber, tips og gode rad til fastholdelse, som
mindre virksomheder kan anvende i praksis

y Konkrete eksempler pa gode fastholdelseshistorier fra mindre virksomheder

Fokusomrader i analysen

Marselisborg har foretaget et kvalitativt studie med fokus pa de gode eksempler, hvor
medarbejderen efter en arbejdsskade er vendt tilbage i arbejde pa samme virksomhed, og
hvor virksomhedens aktive indsats og rolle efter skaden har haft betydning for, at
medarbejderen er kommet (hurtigt) tilbage til virksomheden efter skaden. Studiet er
gennemfgrt med udgangspunkt i faserne omkring en arbejdsskadesproces. Det vil sige

1) Fgr arbejdsskaden

2) Nar arbejdsskaden sker
3) Sygefraveersperioden

4) Tilbagevenden til arbejde
5) Fastholdelsesperioden

Afgrzensning og centrale pramisser

Ved laesning og vurdering af analysens fund og anbefalinger er det vigtigt at veere
opmeerksom pa de centrale rammer og praamisser, som undersggelsen er underlagt. Disse
bemaerkes i det fglgende.

Definition af arbejdsskader

En arbejdsskade kan enten ske pludseligt ved en ulykke eller som fglge af en
laengerevarende pavirkning, hvilket betegnes som en erhvervssygdom?. Arbejdsskader kan
bade veere af fysisk og psykisk karakter.

En ulykke defineres ved at vaere en fysisk eller psykisk skade, som sker efter en haendelse
eller pavirkning pa arbejdet. Haendelsen eller pavirkningen skal veere pludselig, men kan
efter arbejdsskadesikringsloven ogsa veere en skade, der opstar efter en pavirkning, der har
varet i hgjst fem dage.

En erhvervssygdom er en sygdom, som helt eller delvist skyldes pavirkninger pa arbejdet
eller de forhold, arbejdet foregar under, gennem kortere eller laengere tid.
Erhvervssygdomsfortegnelsen beskriver sygdommene og de krav, der er til pavirkningerne.

2 https://amid.dk/viden-og-forebyggelse/arbejdsskader/arbejdsulykker/viden-om/hvad-er-en-arbejdsulykke/arbejdsskader,
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Her indgar ogsa psykiske sygdomme i form af posttraumatisk belastningsreaktion og
depression.

Anvendelsen af begrebet arbejdsskader i undersggelsen

Der skelnes normalt mellem anmeldte arbejdsskader og de ulykker og sygdomme, som i
henhold til kravene i arbejdsskadesikringsloven kan anerkendes, og dermed betegnes, som
en arbejdsskade.

| undersggelsen anvendes begrebet arbejdsskade dog mere bredt og er defineret ved
fysiske og psykiske helbredsgener, som helt eller delvist er opstdet i sammenhzang med
arbejdet. Det er saledes undersggelsen uvedkommende om der er tale om en anerkendt
arbejdsskade eller ej.

Der er endvidere ikke fokus pa det erstatnings-og forsikringsretlige system. Der er i
undersggelsen saledes ikke lagt op til en afdeekning af forlgbet og handteringen af
medarbejderens eventuelle arbejdsskadesag i regi af arbejdsskadesystemet v.
Arbejdsmarkedets Erhvervssikring. Der er saledes ikke tale om afdaekning af 1) Anmeldelse
af skaden, 2) Vurdering af om arbejdsskaden anerkendes eller afvises 3) Afggrelse om
eventuel godtggrelse for mén, samt 4) Afggrelse om eventuel erstatning for tab af
erhvervsevne.

Analysen baserer sig udelukkende pa virksomhedernes og de sygemeldte medarbejderes
perspektiver ift. tilbagevenden efter en arbejdsskade, herunder virksomhedens og
medarbejderens indsats og rolle.

Et fastholdelsesforlgb efter en arbejdsskade skal tilpasses den enkelte medarbejder,
herunder hvilken skadestype/sygdom, der er tale om. | den sammenhaeng er det vigtigt at
fremhaeve, at der saerligt kan vaere forskel pa forlgbene, nar det drejer sig om psykiske
arbejdsskader som fx trusler eller andre stresspavirkninger, der er foregaet pa arbejdet, og
fysiske skader som fx fald-og snubleulykker. De anbefalinger, der beskrives i rapporten, er
baseret pa de konkrete fastholdelsesforlgb, der indgar i undersggelsen. Der bgr derfor altid
foretages en konkret vurdering af, om anbefalingerne giver mening i det enkelte tilfeelde.
Ved psykiske skader er det szerligt vigtig at vaere opmaerksom pa den fgrste tid efter skaden
konstateres, idet der ofte er behov for en periode med ro, hvor den syge medarbejder ikke
re-traumatiseres ved at blive presset eller mindet om arsagerne til vedkommendes psykiske
gener.

Undersogelsens generaliserbarhed

Dette kvalitative studie bygger pa en selektiv udvaelgelse af arbejdsskadesager i udvalgte
brancher. Virksomhederne der indgar i undersggelsen, er mindre virksomheder med gode
fastholdelsesforlgb, hvor et stabilt gkonomisk raderum og opbakning fra bestyrelsen, har
muliggjort en stor fastholdelsesindsats. Der er derfor tale om “seaerlige” og ikke tilfeeldigt
udvalgte sager fordelt pa 20 skadesforlgb. Det betyder pa den ene side, at undersggelsen
bidrager med vigtig viden om gode fastholdelsesforlgb i mindre virksomheder. Pa den
anden side kan generaliserbarheden af undersggelsens resultater vaere begraenset, da
mindre virksomheder med fx stram gkonomi kan have svaert ved at iveerksaette alle de tiltag
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som undersggelsen anbefaler. Uagtet dette, kan anbefalingerne tjene som inspiration til
handtering af arbejdsskadesager til gavn for den mindre virksomhed og den arbejdsskadede.

Kort om metoden

Analysen beror pd et kvalitativt studie fordelt pa 20 mindre virksomheders skadesforlgb
(virksomheder med max 30 fastansatte) og i seerligt risikofyldte brancher med en vis
volumen i antallet af anmeldte arbejdsskader — henholdsvis fysiske og psykiske
arbejdsskader Virksomhederne fordeler sig pa tveers af landets fem regioner inden for
falgende brancher:

y Sundhed og Omsorg

y Byggeri og Anlaeg

y Industri

y Renggring, Restauration og Andet Service

Der er i hver enkelt virksomhed gennemfgrt individuelle-og fokusgruppeinterviews med

fglgende respondentgrupper:

y Naermeste leder (individuelt interview)

y Den tidligere sygemeldte medarbejder med en arbejdsskade (individuelt interview)

y 2-3 udvalgte kolleger til tidligere sygemeldte medarbejder med en arbejdsskade
(fokusgruppeinterview)

Interviewene har afdaekket sagsforlgbet og de underliggende betydningsfulde faktorer, der
knytter sig til faserne omkring et fastholdelsesforlgb og har samtidig mere eksplorativt
undersggt nuancerne i de succesfulde tiltag i den tidlige og hyppige fastholdelsesindsats,
hvilket bidrager til en forstaelse af, hvad der virker — hvornar og hvorfor i de mindre
virksomheders fastholdelsesindsatser.

Laesevejledning

Kapitel 2 sammenfatter analysens vigtigste budskaber og hovedanbefalinger rettet til
mindre virksomheders fastholdelsesindsats.

| kapitel 3 redeggres for mindre virksomheders gode erfaringer og konkrete redskaber, tips
og tricks til at handtere faserne omkring en arbejdsskadeproces:
1. Fegrarbejdsskaden
Nar arbejdsskaden sker
Sygefravaersperioden
Tilbagevenden til arbejde
Fastholdelsesperioden

v W
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Indsatsen er ikke
brancheafhangig

Hgj motivation for
fastholdelse

Den gode relation
forinden har stor
betydning

Sammenfatning og
anbefalinger

Arbejdstilsynet og Marselisborg Consulting har gennemfgrt en kvalitativ analyse af mindre
virksomheders gode erfaringer med at fd medarbejdere godt tilbage i arbejde efter en
arbejdsskade. Analysen bygger pa caseinterviews med 20 virksomheder, der har gode
erfaringer med at fastholde sygemeldte medarbejdere med en arbejdsskade — disse
repraesenterer forskellige brancher og de fem regioner.

De vaesentligste fund

De undersggte virksomheder, der har konkrete succesfulde erfaringer med en
arbejdsskadesag og den tilhgrende fastholdelsesindsats, har alle haft en vaesentlig og
betydningsfuld rolle for medarbejderens tilbagevenden — dette i form af en tidlig, aktiv og
hyppig indsats fra virksomhedens side — bade fra ledelse og kollegers side.

| den undersggte praksis for handtering af et arbejdsskadeforlgb i de mindre virksomheder
er der ikke stor forskel pa fastholdelsesindsatsen afhaengigt af brancherne. Det betyder, at
mange af analysens fund og anbefalinger finder anvendelse pa tveers af de undersggte
brancher: ‘Byggeri og Anlaeg’, ‘Industri’, ‘Social og Sundhed’ samt 'Renggring og andet
service’. Forskellen i fastholdelsesindsatsen er naeermere afhaengigt af skadestypen — fysisk
versus psykisk arbejdsulykke eller erhvervssygdom, skadens karakter og medarbejderens
personlighed og situation.

Det samlede billede baerer praeg af, at der generelt er en hgj motivation for fastholdelse pa
tveaers af brancher, og arbejdsgiverne vil ga langt for at imgdekommemedarbejderens behov
i skadesforlgbet og pa den lange bane for at fastholde medarbejderen. Motivationen
begrundes af arbejdsgiverne ved medarbejderens vaerdi, herunder medarbejderens
erfaringer og kompetencer samt loyalitet, som vedkommende har udvist overfor
virksomheden. Arbejdsgiver udviser saledes et stort ansvar, hensyn og omsorg overfor den
sygemeldte medarbejder med en arbejdsskade. | den sammenhang skal det naevnes, at
hensyn til drift og gkonomi ikke har overskygget arbejdsgivers motivation og hensyntagen til
sygemeldte medarbejder med en arbejdsskade, hvilket blandt andet kan forklares ved, at
virksomhederne har haft en sund gkonomi til at kunne prioritere fastholdelsesindsatsen.

Analysen peger, i tilknytning hertil, pa, at medarbejderens og ledelsens relation forinden
forlgbet har stor betydning for handtering af fastholdelsesindsatsen. Dette har betydning
for, hvorvidt samarbejdet opleves som tillidsfuldt, hvor der er plads til abenhed og serlighed
om situationen pa virksomheden versus medarbejderens tilstand og begransning. Dette kan
pa den ene side have betydning for medarbejderens oplevelse af sikkerhed og tryghed i
forlgbet. Pa den anden side kan det have indirekte betydning for arbejdsgivers villighed og
fleksibilitet til at ggre noget ekstra i fastholdelsesindsatsen.
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Samlet vurderes det, at et vellykket fastholdelsesforlgb defineres ved, at begge parter —
leder og medarbejder - har en aktiv rolle i forlgbet, hvor der udvises et gensidigt
engagement — dels for processen — og dels for tilbagevenden. Engagementet kan udvises pa
flere forskellige mader — det vurderes dog samlet set at have afggrende betydning, at
arbejdsgiver pa den ene side aktivt giver udtryk for, at medarbejderen er savnet, og at
virksomheden helst gnsker vedkommende fastholdt i virksomheden, mens medarbejder pa
den anden side ogsa aktivt italesaetter sit gnske om at vende tilbage.

God kontakt og hyppig dialog i sygefravaersperioden har en stor betydning. | tilknytning
hertil peger analysen dog p3a, at kontakten ikke kan seettes pa formel — hverken med hensyn
til hyppighed, kontaktform eller indhold — der kan blot gives nogle vejledende rad hertil,
som skal tilpasses den enkelte situation. Et arbejdsskadesforlgb er oftest karakteriseret ved
uforudsigelighed bade i forhold til skadens karakter, muligheden for tilbagevenden og
tidsperspektivet herfor. For nogle sygemeldte medarbejdere med en arbejdsskade og ledere
har det givet tryghed for begge parter at seette processen i faste rammer. Pa den anden side
har andre oplevet, at fastholdelsesprocessen kan blive ufleksibel og formel ved for fastsatte
rammer. Her er det vigtigt, at rammerne er fleksible og kan tilpasses Igbende. | den
forbindelse fremhaeves vigtigheden af at kunne indga aftaler fra gang til gang, som samtidig
kan tages op til revision.

‘Delvis raskmelding’ og ‘midlertidige skanehensyn’ fremstar som de vigtigste og primaere
tiltag i de undersggte virksomheder, nar sygemeldte medarbejdere med en arbejdsskade
skal vende tilbage til jobbet. Pa tveers af virksomhederne har der alle steder vaeret mulighed
for at tilbyde en langsom optrapning i tid og mulighed for at tilpasse arbejdsopgaverne og
arbejdsforholdene i stgrst muligt omfang som led i tilbagevendelsens fasen —
virksomhedens gkonomiske og driftsmaessige situation har sdledes tilladt dette. Det har
afggrende betydning for, at sygefraveersperioden kan afkortes, og samtidig at gge
chancerne for medarbejderens tilbagevenden forbliver bzaeredygtig.

Hovedanbefalinger

Virksomhedernes gode erfaringer, som er afdaekket i analysen, knytter an til en raekke
hovedanbefalinger, som mindre virksomheder med fordel kan lade inspirere sig af — dette i
form af konkrete redskaber, tips og gode rad til fastholdelse af medarbejdere efter en
arbejdsskade. Anbefalingerne er her opsummeret i hovedanbefalinger, og er udfoldet i selve
analysen under hver fase i et arbejdsskadeforlgb.

Pa baggrund af analysen anbefales fglgende hovedanbefalinger:

1. Tag ansvar for tidlig kontakt og indsats

2. Orienter kollegagruppen tidligt og Igbende, sa de kan fa en stgttende funktion

3. Vissom leder, at du tror p3, at din medarbejder kommer tilbage og skab tryghed om
fremtid

Jeres engagement skal ga begge veje

Tal ofte (ogsa om andet end skaden)

Lgbende forventningsafstemning er ngglen

Hellere tidligere opstart med fa opgaver, end senere opstart med mange opgaver

SR
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OBS: Det er vigtigt, man i hver sag foretager en konkret vurdering af, om anbefalingerne
giver mening i det enkelte tilfeelde.

Hovedanbefaling 1: Tag ansvar for tidlig kontakt og indsats

Det er vigtigt tidligt at skabe tryghed og forudsigelighed om situationen — som leder kan du
derfor som det fgrste tage ansvar for at kontakte sygemeldte medarbejder med en
arbejdsskade — szerligt i de tilfeelde hvor der er tale om en psykisk betinget arbejdsskade — i
den situation, kan medarbejderen opleve at veere mere handlingslammet og uforstaende
overfor situationen. Det er vigtigt, at du afsaetter en rum tid til at ringe sygemeldte
medarbejder op, orienterer vedkommende om, at du for det fgrste star til radighed som
stgtte, og for det andet giver et oprids af processen, | har gennemfgrt for at handtere
situationen, som arbejdsskaden har medfgrt — bade internt og eksternt.

Hovedanbefaling 2: Orienter kollegagruppen tidligt og labende, sa de kan fa en
stottende funktion

Aftal med den sygemeldte om og hvordan kollegagruppen inddrages. Kollegaerne skal helst
inddrages pa et tidligt tidspunkt og undervejs i forlgbet for at sikre, at de har felles
forstaelse af, hvilke opgaver der i kortere eller leengere perioder pavirker dem, og at
opgaverne ikke belaster dem uforholdsmaessigt meget, saledes der ikke opstar ungdig stgj i
virksomheden og/eller en modvilje mod sygemeldte medarbejder. Aftal med sygemeldte
medarbejder med en arbejdsskade om, at kollegerne orienteres om 1) status pa situationen,
2) betydning for opgavelgsningen, 3) kontakten til medarbejderen samt 4) perspektiv og
forelgbig plan for tilbagevenden. Orienter ogsa kollegagruppen, nar der ligger en konkret
aftale om reel optrapningsplan for medarbejderens tilbagevenden.

Hovedanbefaling 3: Vis som leder, at du tror pa, at din medarbejder kommer tilbage
og skab tryghed om fremtid

Som leder kan du skabe ro og tryghed om fremtiden ved, at du viser, at du tror pa, at din
medarbejder sygemeldt med en arbejdsskade kommer tilbage. Vaer opmuntrende,
bekraeftende og sig direkte: ”Vi vil gerne have dig, og vi tror pa, at du kommer tilbage”. Det
kan veaere sveerere for din medarbejder at forsta og acceptere situationen samt at bevare
optimismen, end det er for dig som arbejdsgiver, hvorfor det er vigtigt, at man som leder
indtager en stpttende og anerkendende rolle.

Hovedanbefaling 4: Jeres engagement skal ga begge veje

Hjeelp hinanden med at understgtte gejsten og motivationen for medarbejderens
tilbagevenden ved forskellige tiltag. Konkret kan du som medarbejder — lige savel som leder
— italesaette, at du, som medarbejder, gerne vil tilbage, og at du vil ggre, hvad der skal til for
at det lykkes. Som leder er det ogsa vigtigt, at du italesaetter ‘troen pa’ jeevnfgr
hovedanbefaling 3 og italesatter det som et faelles projekt, der handler om at finde den
rette timing, den rette metode, prioritering og tilrettelaeggelse af arbejdet. Helt lavpraktisk
kan | ogsa s@rge for at bevare tilknytningen og den sociale relation ved, at medarbejderen
inviteres med til /deltager i sociale og faglige arrangementer, mgder op til frokost,
personalemgder, eller fortsat modtager orienterende mails. Det er vigtigt, at man som leder
altid forholder sig til, hvorvidt det giver mening i forhold til den enkelte medarbejders
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situation. Det at have en aktiv rolle og udvise engagement i sit forlgb, er vigtigt at vide som
medarbejder, idet det kan have betydning for, hvor langt man som arbejdsgiver vil ga ift. at
udvise fleksibilitet og at finde Igsninger i sygefraveersperioden.

Hovedanbefaling 5: Tal ofte (ogsa om andet end skaden)

Bibehold i hele sygefraveersperioden den teette kontakt, som praeges af gensidig omsorg og
abenhed. Der er ikke en formel for den taette kontakt, forventningsafstem og aftal i stedet

fra gang til gang: 1) hvornar | skal tale sammen naeste gang, 2) hvem der har ansvaret for at
kontakte hvem, 3) om kontakten skal vaere pr. telefon, mail eller via formelt mgde. Sgrg sa

vidt muligt for at kontakten er kontinuerlig og fast, fx hver tredje uge — det afggrende er at
have en line til arbejdspladsen.

Hovedanbefaling 6: Lobende forventningsafstemning er ngglen

Nar | skal tale om sygemeldte medarbejders plan for tilbagevenden, sa vaer opmaerksom pa
at forventningsafstemme tid, maengde og kompleksitet i opgaver og graden af ansvar —
uanset om der er tale om en fysisk eller psykisk arbejdsskade. Udvis abenhed og fleksibilitet,
sa | sammen har de bedste rammer for at tilretteleegge arbejdet og bliv enige om, at | begge
kan komme med forslag til Ipbende a&ndringer af planer, sa | sikrer jer de bedste vilkar for at
indfri aftalerne i planen.

Hovedanbefaling 7: Hellere tidligere opstart med fa opgaver, end senere opstart
med mange opgaver

Indga tidligt i en dialog om at vende tilbage og forsgg sa vidt muligt at lave en aftale om en
tidlig opstart. Start hellere op pa deltid med fa opgaver i en startperiode med henblik pa
over en kort periode gradvist at komme op pa det hidtidige timetal. Det handler om at satte
tidligt ind og fa genetableret tilknytningen til arbejdspladsen, hvilket skaber en mere
realistisk og smidig tilbagevenden.

Den gode
fastholdelsesindsats

| neervaerende kapitel fremstilles virksomhedernes erfaringer og perspektiv pa, hvad der
virker i hver enkelt fase i en arbejdsskadesproces, hvortil der for hver fase sammenfattes
gode rad, tips og tricks til at fastholde en medarbejder sygemeldt med en arbejdsskade.

For arbejdsskaden

Dette afsnit omhandler virksomhedernes forudgaende erfaringer med handtering af
arbejdsskader, og deres tilgang til brug af procedurer og retningslinjer for handtering af
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arbejdsskader i virksomheden, herunder retningslinjer for samarbejde med eksterne aktgrer
sasom forsikringsselskab, fagforening og jobcenter.

Pa tveers af interviewene i undersggelsen fremtraeder fglgende fund:

y Nedskrevne procedurer og retningslinjer findes i begreenset omfang

y Leder har den primaere rolle i handteringen af arbejdsskaden

y Relationen mellem arbejdsgiver og den sygemeldte medarbejder med en arbejdsskade
har betydelige konsekvenser

Nedskrevne procedurer og retningslinjer findes i begraenset omfang

Der er stor variation i hvor meget, de har dyrket retningslinjer, systemer og standardiserede
procedurer og redskaber til handtering af arbejdsskaber i de mindre virksomheder — i
hovedparten af tilfeeldene findes de i nedskrevet form i begraenset omfang, mens der i
hgjere grad findes eksempler pa mundtlige aftaler. De steder, hvor det er et lovkrav om
planer og systematikker for diverse opstdede problemer, viser analysen at de findes.

Det er sjaeldent, at den enkelte medarbejder kender detaljerne i procedurerne, men i
undersggelsen er der ingen, der har givet udtryk for at veere usikre pa, hvordan de skulle
agere ved handelsens indtreeden/konstateringen af sygemeldingen. De sma virksomheder
kan godt se relevansen i at arbejde med procedurer, idet konkrete aftaler om ansvar,
koordinering og kommunikation kan fremme gennemskueligheden og ggre det lettere for
alle involverede. De har imidlertid endnu ikke oplevet, at det har vaeret ngdvendigt at
indfgre nedskrevne procedurer — generelt oplever de sma virksomheder, at det vil veere
sveert at standardisere handteringen af tilbagevenden efter en arbejdsskade — dels skyldes
det, at de ikke har stor nok volumen i arbejdsskader, og de fa arbejdsskadesforlgb vil ofte
veere meget forskellige afthaengig af skadens karakter og medarbejderens personlighed,
situation m.v., hvorfor de mindre virksomheder i mindre grad kan se formalet og
praktikaliteten i nedskrevne procedurer og retningslinjer.

Med hensyn til erfaringer med involvering af eksterne aktgrer sdsom jobcenter,
forsikringsselskab eller fagforening fremhaeves det, at det er afthaengigt af den enkeltes
skadesforlgb. Der er ikke nogen klare retningslinjer/procedurer for samarbejdet med de
eksterne aktgrer. Det fremhaeves dog pa tveers af interviewene, at der behov for tydelig
placering af ansvaret for koordineringen af forlgbet, saledes alle parter arbejder i samme
retning i forlgbet.

Leder har den primeere rolle i handteringen af arbejdsskaden

Der tegner sig et generelt billede af, at det oftest er naermeste leder/arbejdsgiver, der har
den primaere og aktive rolle i handteringen af arbejdsskaden. Enkelte steder far
ngglemedarbejdere eller tillids-/arbejdsmiljg-repraesentanter en aktiv rolle, hvor det
fremhaeves, at det er vigtigt, at rollefordelingen er afstemt pa forhand, mens der er et teet
samspil mellem leder og ngglemedarbejder/tillids-/arbejdsmiljg-repraesentant undervejs for
at opna feelles fodslag i forlgbet.

| interviewene tilkendegiver enkelte arbejdsgivere, at arsagen til, at de veaelger at uddelegere
opgaven og ansvaret til en anden medarbejder, handler om, at man som arbejdsgiver
oplever at hensyn til bade drift og gkonomi kommer til at overskygge den omsorgsfuldhed
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og hensyntagen til sygemeldte medarbejder med en arbejdsskade, som man gerne vil udvise
overfor sin medarbejder. Opgaven varetages derfor bedre af en kollega, som ikke skal
forholde sig til, hvordan medarbejderen sygemeldt med en arbejdsskade pavirker
virksomhedens drift og gkonomi. Her er det saerligt vigtigt, at leder og medarbejder far
afstemt rammerne for, hvordan medarbejderen handterer forlgbet og fastholdelsen af
sygemeldte medarbejder med en arbejdsskade.

Relationen mellem arbejdsgiver og sygemeldte medarbejder med en arbejdsskade
har stor betydning

Der skal veere et gensidigt gnske om og engagement til, at sygemeldte medarbejder med en
arbejdsskade bliver fastholdt i virksomheden. Relationen mellem arbejdsgiver og
sygemeldte medarbejder fgr arbejdsskaden har betydelige konsekvenser for handteringen
og samarbejdet undervejs i skadesforlgbet. Relationen forinden karakteriseres ofte ved
loyalitet, tillid og veerdi for virksomheden samt anciennitet. Nar arbejdsgiverne beskriver
deres medarbejder, fremhaver de ofte, at der er tale om en god medarbejder, der altid har
udvist loyalitet overfor virksomheden, har passet sit arbejde med stor tilfredshed, veeret
pligtopfyldende og har udvist stor arbejdsomhed. Det kan saledes have indirekte betydning
for, hvor villig og fleksibel man som arbejdsgiver er i forhold til at ggre noget ekstra i
fastholdelsesindsatsen.

Medarbejderens relation til kollegerne kan endvidere have betydning, idet kollegerne ogsa
skal stgtte op om den sygemeldte medarbejder med en arbejdsskade i forlgbet og vaere
indstillet pa at tage de ngdvendige hensyn undervejs i forlgbet.

Pa baggrund af analysen peges pa fglgende anbefalinger:
y Forventningsafstem og indga aftaler om "hvem ggr hvad’
y Forhold jer aktivt til de lovgivningsmaessige krav og redskaber

Boks 1: Gode rad til aftaler om handtering af arbejdsskade

Forventningsafstem og indga aftaler om "hvem ggr hvad’

y Forhold jer som ledelse til handtering af arbejdsskade ved et feelles ledermgde, hvis |
ingen erfaring har hermed: Forventningsafstem jeres veerdisaet og aftal, hvem der ggr
hvad, nar arbejdsskaden indtraeffer

y Invitér arbejdsmiljg- og tillidsreprasentanter til en drgftelse af hvem der ggr hvad, og
hvornar og hvordan | generelt gnsker at informere hele medarbejdergruppen

y Orienter medarbejdergruppen om jeres aftaler og drgft i faellesskab deres perspektiv pa
handtering af arbejdsskader — fx ved et personalemgde

y | drgftelsen af "hvem ggr hvad, hvornar’ kan | konkret forholde jer til:
= Hvem anmelder arbejdsskaden, hvis der er tale om en arbejdsulykke
=  Hvem kontakter sygemeldte medarbejder med en arbejdsskade i dagene efter

arbejdsskaden
=  Hvem sender en buket blomster med et par oomuntrende ord
= Hvem er ansvarlig for den Igbende dialog i sygefravaersperioden

Forhold jer aktivt til de lovgivningsmaessige krav og redskaber

y Seet jer godt ind i de lovgivningsmaessige krav og redskaber, sa | kender til disse, forinden
skaden sker:
= |ovpligtig sygefraveerssamtale efter fire ugers fravaer
= Aftale om delvis raskmelding med jobcenteret
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=  Fastholdelsesplan
=  §56 aftale

Nar arbejdsskaden sker

Naervaerende afsnit bidrager med viden og gode rad til, hvad man som virksomhed kan ggre i
timerne og dagene efter, ndr en arbejdsskade sker eller konstateres. Afsnittet skaerper fokus
pa de tilgange og tiltag, som er vigtige, at der bliver taget hand om.

Pa tveers af interviewene i undersggelsen fremtraeder fglgende fund:

y Tidlig kontakt og indsats er afggrende

y Kontakten karakteriseres ved gensidig abenhed og omsorg

y Hurtig og effektiv handtering af formaliteter og orientering herom er vigtig
y Orientering og inddragelse af kollegagruppen bgr prioriteres tidligt

Tidlig kontakt og indsats er afggrende

En tidlig kontakt og indsats anses pa tveers af de interviewede som afggrende forudsaetning
for en god fastholdelsesproces. Dette er uanset, om der er tale om en fysisk eller psykisk
arbejdsskade. En tidlig kontakt handler fgrst og fremmest om, at der etableres en uformel
kontakt — oftest pr. telefon — mellem virksomhedsleder og sygemeldte medarbejder med en
arbejdsskade kort tid efter, at medarbejderen er kommet ud for en arbejdsulykke eller har
faet konstateret en sygdom.

Pa baggrund af analysen vurderes der saledes ikke at veere forskel pa, om arbejdsskaden
defineres ved en arbejdsulykke eller en erhvervssygdom, idet arbejdsgiverne pa tveers
oplever, at medarbejderen tidligt har vaeret meddelsom i forhold til sin situation — dels ved
handelsens indtreeden eller ved erkendelse heraf. Det handler sdledes om, at ledelsen i
virksomheden hurtigst muligt far kendskab til arbejdsulykken/sygdommen, hvilket muligggr,
at de i virksomheden kan agere mest hensigtsmaessigt med henblik pa sygemeldte
medarbejders tilbagevenden. Det kan samtidig vaere centralt ind i et forebyggende
perspektiv, nar der er tale om en arbejdsulykke, at ledelsen i virksomheden far kendskab til,
hvad der fgrte til ulykken med henblik pa at undga tilsvarende skader for gvrige kolleger.

Der er variation i, hvem der indleder kontakten efter haendelsens indtraeden - der tegner sig
et billede af, at det i hovedparten af tilfeldene er medarbejder, som kontakter leder, nar
der er tale om en fysisk arbejdsskade, mens det ikke er entydigt, nar der er tale om en
psykisk arbejdsskade. | de tilfeelde, hvor der har vaeret tale om en psykisk arbejdsskade,
leegger flere ledere veegt pa, at der er behov for, at man som leder tager initiativ og er
ops@gende, hvor man tydeligt viser, at man gnsker at guide medarbejderen tilbage i
arbejde. Medarbejderen kan fgle sig handlingslammet og uforstaende overfor situationen.
Oftest indledes kontakten samme dag og senest 1-2 dage efter haendelsens indtraeden.

| den fgrste kontakt aftaler leder og medarbejder hvilken kontakt, der skal geelde for det
fremadrettede forlgb. | starten af sygefravaeret har leder og medarbejder typisk kontakt én
gang om ugen eller hver 14. dag. Det fremhaeves af flere af de interviewede, at det oftest er
oplagt, at det er medarbejder, som er ansvarlig for at tage den ugentlige kontakt. Ansvaret
og tidspunktet for kontakten er oftest afhaengigt af, hvornar medarbejder kan give en ny
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status pa behandlingsforlgb/kontakt til sundhedsvaesenet. Det er dog vigtigt at veere
opmarksom pa at afstemme med medarbejdere sygemeldt med en psykisk arbejdsskade,
hvorvidt det er en yderligere stress faktor at have en ugentlig kontakt. Interviewene med
tidligere stressramte sygemeldte giver et billede af, at der er behov for at justere
kontaktkadencen, hvis medarbejderen ikke de fgrste uger oplever at ggre fremskridt,
hvorfor de kan fgle skyld og skam ved ikke at kunne praestere dette fremskridt ved den
ugentlige kontakt, hvorfor det bliver en yderligere stressfaktor.

Kontakten karakteriseres ved gensidig &benhed og omsorg

Kontakten karakteriseres pa tvaers af casene ved gensidig abenhed og omsorg, hvilket
bidrager til at mindske medarbejderens bekymringer og tvivl. | dialogen mellem leder og
medarbejder, skal der laegges veegt pa medarbejderens ve og vel, men samtidig er det
afggrende, at begge parter sa tidligt som muligt starter en dialog op omkring
medarbejderens mulighed for at vende tilbage — uanset om der er tale om fysisk eller
psykisk betinget arbejdsskade. | den forbindelse fremstar det som vigtigt, at sygemeldte
medarbejder med en arbejdsskade fortaeller abent om sin tilstand og begraensninger, sa
ledelsen har et udgangspunkt for at inddrage den sygemeldte pa en hensyntagende made
og forholde sig til sygemeldingens leengde og perspektiv for tilbagevenden. Her er det dog
vigtigt at vaere opmaerksomme pa, at arbejdsgiver ikke ma spgrge om, hvad medarbejderen
fejler, fordi oplysninger om sygdom betragtes som personfglsomme. Lovgivningen tillader
kun arbejdsgiveren at spgrge, om medarbejderen lider af bestemte sygdomme, som har en
direkte betydning for muligheden for at udfgre det pageeldende arbejde. Dette dilemma er i
midlertidig ikke blevet italesat af hverken ledere eller medarbejdere. De oplever, at
medarbejderne af egen drift fortaeller, hvad de fejler — og det er fuldt lovligt.

Hvis der er tale om en psykisk arbejdsskade, tilkendegiver ledere pa tveers af brancher, at de
har brug for at fa kendskab til skadens karakter, kompleksitet og arsagerne hertil — herunder
hvad der skyldes arbejdsliv versus privatliv for at kunne ivaerksaette de rette tiltag og hensyn
pa arbejdspladsen — virksomhedslederne er dog samtidig meget opmaerksomme pa kun at
sporge til hvilke konsekvenser, sygdommen har for arbejdslivet. De er samtidig meget
bevidste om at vise hensyn og udvise respekt for vedkommendes situation, idet det er
vigtigt at forstd, at medarbejderen med en psykisk arbejdsskade oftest fgler sig truet bade i
forhold til sin faglige identitet, vaerdi for arbejdspladsen og i forhold til den sociale situation.

Hurtig og effektiv handtering af formaliteter og orientering herom er vigtig

Indsatsen skal igangsaettes hurtigt bade ift. formaliteter og de interne linjer, nar der er tale
om en arbejdsulykke. For erhvervssygdomme gzelder ikke de samme forpligtigelser for
arbejdsgiver — her pahviler anmeldepligten enhver laege eller tandlaege, eller kan initieres af
medarbejderen selv.

Nar det geelder en arbejdsulykke, er der bred enighed blandt de interviewede i
virksomhederne om, at formaliteterne omkring anmeldelsen af arbejdsulykken og kontakt til
rette instanser skal handteres hurtigt, samt at sygemeldte medarbejder med en
arbejdsskade skal informeres om handteringen heraf — dette fremmer medarbejderens
tilbagevenden ved, at medarbejderen udelukkende kan fokusere pa at komme sig efter
arbejdsulykken.

Orientering og inddragelse af kollegagruppen ber prioriteres tidligt
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Der er enighed pa bade ledelses-og medarbejderniveau om, at den gvrige personalegruppe
skal orienteres efter haendelsens indtraaden efter aftale med sygemeldte medarbejder med
en arbejdsskade. Det er vigtigt, at kollegerne inddrages pa et tidligt tidspunkt for at sikre, at
kollegerne har faelles forstaelse af, hvilke opgaver der i kortere eller leengere perioder
pavirker dem, og at opgaverne ikke belaster dem uforholdsmaessigt meget, sdledes der ikke
opstar en modvilje mod sygemeldte medarbejder. Kollegerne skal derfor informeres om
status pa situationen, perspektiv og forelgbig plan efter aftale med sygemeldte medarbejder
med en arbejdsskade — der kan vaere behov for konkret aftale om, hvem af kollegerne der
kontakter vedkommende.

Pa baggrund af analysen peges pa fglgende anbefalinger:

)
)
)
)
)

Tag initiativ og indgd konkrete aftaler om kontakt

Lav aftale om den fgrste periode for fravaeret

Vis som leder, at du tror p3, at din medarbejder kommer tilbage

Handter formaliteterne og giv et oprids af processen, nar der er tale om en arbejdsulykke
Inddrag og informer kollegaerne om situationen

Boks 2: Gode rad og redskaber til hdndtering af situationen: Nar arbejdsskaden sker

Tag initiativ og indga konkrete aftaler om kontakt

)

)

Handl hurtigt og tag arbejdsskaden serigs - tag som leder initiativ til at tage telefonisk
kontakt i dagene efter arbejdsskaden for at hgre, hvordan det gar og send en buket
blomster med et par opmuntrende ord

Lav sa vidt muligt en konkret aftale om kontakten, nar arbejdsskaden sker, hvor | indgar
en konkret aftale om, hvornar og hvor ofte | taler sammen, sa der ikke opstar usikkerhed
om, hvem der har initiativforpligtelsen ift. kontakten

Initiativforpligtelsen ligger i starten hos arbejdsgiver — sygemeldte medarbejder med en
arbejdsskade fgler sig ofte handlingslammet og i en uvant situation — vis som leder vejen
og kom Igbende med forslag til kontaktform, tidspunkt for kontakt, arbejdsopgaver, som
skal handteres

Som medarbejder kan du ogsa, efter aftale med din leder, Igbende orientere din leder
om, hvordan det gar med skaden, nar du fx har vaeret til undersggelse og/eller behandling

Lav aftale om den fgrste periode for fraveeret

)

Lav en konkret aftale om den fgrste periode for fraveeret — insister som leder pa, at
vedkommende kan ga hjem minimum 14 dage®

Veer som leder opmaerksom pa at fastholde din medarbejder sa tidligt som det er muligt i
den konkrete sag, sa medarbejderen kommer sa hurtigt som muligt tilbage - insisterer
derfor ikke pa mere end 14 dages fraveer til at starte med, herefter kan | altid aftale
perspektivet for tilbagevenden

Vis som leder, at du tror p3, at din medarbejder kommer tilbage

)

Veer opmuntrende, stgttende og italesaet fra starten, at du tror pa, at din medarbejder
kommer tilbage. Det er sveerere for sygemeldte medarbejder med en arbejdsskade at
acceptere situationen, end for arbejdsgiver — veer derfor tydelig pa fra starten og
undervejs i sygdomsforlgbet pa at sige: ”Vi vil gerne have dig, vi tror pa, at du kommer
tilbage - vi tror p3, at du far det bedre”

Handter formaliteterne og giv et oprids af processen, nar der er tale om en arbejdsulykke

3 Denne anbefaling er givet af tre ledere fra virksomheder der har deltaget i undersggelsen, hvor psykiske arbejdsskader har veeret
omdrejningspunktet for deres deltagelse.
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y Orientér sygemeldte medarbejder med en arbejdsskade om, at du som leder har
handteret formaliteterne omkring arbejdsulykken og giv et oprids af processen, | har
gennemfgrt for at handtere situationen — sa vedkommende er orienteret, men samtidig
ved, at han/hun ikke skal forholde sig hertil

Inddrag og informer kollegaerne om situationen

y Efter aftale med sygemeldte medarbejder med en arbejdsskade er det vigtigt, at du som
leder informerer kollegerne om fglgende:
= Hvad er der sket?/hvad bestar skaden i?
= Hvad bliver der aktivt gjort for medarbejderen?
=  Hvilken betydning har det for de gvrige medarbejderes opgavelgsning?
=  Hvordan skal kollegaerne forholde sig til den sygemeldte medarbejder med en

arbejdsskade? (Fx tage kontakt, eller give ro?)
= Hvad er fremtidsudsigterne/tidsaspektet for den sygemeldte medarbejders
tilbagevenden?

Sygefravaersperioden

Afsnittet bidrager med viden om, hvordan sygefraveersperioden kan handteres, herunder
hvordan man kan baere sig ad med at holde en god og kontinuerlig kontakt. Afsnittet
afdaekker desuden virksomhedernes incitamenter og metoder til at fastholde en
medarbejder med arbejdsskade.

Pa tveers af interviewene i undersggelsen fremtraeder fglgende fund:
y Velvillighed til at prioritere fastholdelsesindsatsen

y God kontakt og hyppig dialog i sygefraveersperioden er ngglen

y Gensidigt initiativ og engagement er afggrende

y Variation i grad af inddragelse af eksterne og deres bidrag

Velvillighed til at prioritere fastholdelsesindsatsen

| interviewene med virksomhedsledere er det tydeligt, og ikke overraskende, at
virksomhedernes gkonomiske situation har betydning for dels virksomhedens prioritering af
ressourcer i en aktiv fastholdelsesindsats og dels virksomhedens mulighed for at fastholde
den sygemeldte medarbejder med en arbejdsskade efter en leengere sygefravaersperiode.
Virksomhederne, som indgar i naerveerende undersggelse, har haft en sund gkonomi (og
opbakning fra bestyrelse) til at kunne prioritere forskellige tiltag i sygefraveersperioden.

Der tegner sig samtidig ogsa et billede af, at der er en velvillighed til at prioritere
fastholdelsesindsatsen — bade pa leder — og medarbejderniveau - via forskellige initiativer
sasom omfordeling af opgaver, omplacering/omstrukturering eller tilfgjelse af ekstra
ressourcer ved vikar i sygefraveersperioden. Dette gaelder uanset skadestypen — fysiske og
psykiske arbejdsulykker og erhvervssygdomme.

Blandt ledere, medarbejdere og kolleger er der enighed om, at tydelighed om prioritering af
fastholdelsesindsatsen og fleksibilitet heri mindsker usikkerhed blandt sygemeldte
medarbejder med en arbejdsskade og kolleger, hvilket har betydet, at de interviewede
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medarbejdere tidligt i forlgbet ikke har vaeret usikre pd muligheden for at vende tilbage til
samme arbejdsplads.

God kontakt og regelmaessig dialog i sygefravaersperioden er ngglen

Pa tvaers af de interviewede virksomheder er det i hovedparten af tilfaeldene naermeste
leder, som har den primaere rolle i fastholdelsesindsatsen, og har sdledes ansvaret for den
naere kontakt til sygemeldte medarbejdere med en arbejdsskade i sygefraveaersperioden. God
kontakt og regelmaessig dialog opfattes som afggrende for en vellykket fastholdelsesproces —
uanset om der er tale om en psykisk eller fysisk arbejdsskade. En kontakt er god, nar den
karakteriseres af gensidig abenhed og eerlighed ift. situationen pa arbejdspladsen (ved fx
orienterende mails) og sygemeldtes tilstand og begraensninger. Kontakten karakteriseres
endvidere ved tillid. Dannelsen af tillid afhaenger blandt andet af den tidligere relation
mellem virksomhed og sygemeldte medarbejder med en arbejdsskade, lederens rolle som
stgtte, hvor leder tilkendegiver medarbejderens veerdi for arbejdspladsen samt
medarbejderen med en arbejdsskades egne ressourcer til at bidrage til dialogen. Det handler
om at skabe hab og begejstring for arbejdspladsen. Ledere til sygemeldte medarbejdere med
en psykisk arbejdsskade italesaetter endvidere vigtigheden af, at det er centralt at lade
medarbejderen fa talerum og vise interesse for medarbejderens situation, og i starten veere
lydhgr og tilbageholdende med egne vurderinger, sa medarbejderen far en oplevelse af at
fgle sig respekteret og hart.

| sygefraveersperioden har leder og medarbejder en taet dialog, som ikke er afhaengig af,
hvorvidt der er tale om en fysisk eller psykisk arbejdsskade, eller om skaden er karakteriseret
ved en ulykke eller erhvervssygdom. Det er dog mindre klart, hvor hyppig denne dialog typisk
er. Det synes at afhaenge af den enkelte situation — dette geelder ogsa for kontaktformen,
som varierer — interviewpersonerne italeszetter vigtigheden af den Igbende kontakt, men at
denne ikke kan saettes pa formel.

De fremhaever, at de i stedet fra gang til gang aftaler dato og tidspunkt for naeste kontakt og i
hvilken form (pr. telefon eller ved personligt mgder). Der er i den sammenhang ogsa kun f3
virksomheder, der naevner de mere formaliserede rundbordssamtaler eller
sygefravaerssamtaler, som er lovpligtige jeevnfgr Sygedagpengeloven — alle arbejdsgivere har
pligt til at afholde en samtale med sygemeldte medarbejder senest 4 uger efter fgrste
sygedag, hvor arbejdsgiveren og medarbejderen i faellesskab skal finde frem til Igsninger, der
kan forkorte sygefraveeret.

Arbejdsgiver giver aktivt udtryk for, at medarbejderen er savnet, og at
virksomheden helst gnsker vedkommende fastholdt i virksomheden

Tryghed i forlgbet fremhaeves af ledere, kollegaer og tidligere sygemeldte medarbejdere
med en arbejdsskade som afggrende. Denne tryghed skabes oftest ved tidlig og Igbende
italeseettelse af, at medarbejderen er gnsket, og at virksomheden glaeder sig til at fa
medarbejderen tilbage. Samtidig har det betydning, at arbejdsgiver tydeligt giver udtryk for
sikkerhed om jobsituationen, sa leenge der er en sikkerhed. Nar medarbejderen oplever, at
vedkommende er gnsket, bidrager det saledes ogsa til den dbne dialog, hvor medarbejderen
kan fgle sig tryg ved at informere sin arbejdsgiver om sin tilstand og begraensninger.

Gensidigt initiativ og engagement er afgegrende
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| tillzeg til en dben og regelmaessig dialog fremstar det som afggrende, at initiativ og
engagement skal vaere gensidigt — der ses en variation i, hvor aktiv en rolle medarbejderen
har haft, hvilket ogsa synes at afhaenge af skadestypen, idet sygemeldte medarbejder med
en arbejdsskade ogsa kan mangle ressourcer og overskud til at vaere aktiv i processen —
saerligt hvis der er tale om en psykisk arbejdsskade. Der er dog bred enighed om vigtigheden
af, at man som medarbejder — lige sa vel som leder — forsgger at udvise engagement og
motivation for tilbagevenden. Virksomhedslederne fremhaever, at det kan have betydning
for, hvor langt man vil gd for medarbejderen ift. at udvise fleksibilitet og at finde Igsninger i
sygefravaersperioden.

Variation i grad af inddragelse af jobcentrene og deres bidrag

Der er variation i graden af inddragelse og samarbejde med jobcenteret om
fastholdelsesindsatsen i sygefravaersperioden, samt i hvilken grad jobcenteret bidrager til
fastholdelsesprocesserne. | hovedparten af tilfaeldene har jobcenteret en aktiv rolle i form af
indkaldelse og afholdelse af de lovpligtige personlige mgder i jobcenteret, som sygemeldte
medarbejdere som udgangspunkt skal deltage i hver 4. uge. | fa tilfeelde inddrages
virksomhederne i det fastholdelsesarbejde, som foregar i jobcenterregi. Der er sdledes fa
eksempler pa, at der afholdes rundbordssamtaler, hvor alle parter er repraesenteret.

Der tegner sig ikke et entydigt billede af, hvorvidt fastholdelsesprocesserne i de mindre
virksomheder fremmes ved, at der sker en manedlig opfglgning fra jobcenterets side.
Virksomhederne italesaetter i stedet jobcentrenes bidrag til fastholdelsesprocessen ved
iveerkseettelse af malrettede tilbud til sygemeldte medarbejdere. | disse tilfaelde har tidligere
sygemeldte medarbejdere med en arbejdsskade haft gavn af at deltage i aktive forlgb i form
af fx:

y Tilbud om psykologhjeelp

y Tilbud om genoptraning

y Tilbud om stresshandteringsforlgb

Virksomhederne lzegger vaegt pa, at opfglgningssamtalerne i hgjere grad kan gavne
fastholdelsesprocesserne, hvis der sker en hgjere grad af koordination fra jobcenterets side
og nysgerrighed pa virksomhedens interne forhold. Der er en generel oplevelse af, at
jobcenterets tiltag, forventninger og krav ikke spiller sammen med de tiltag og vilkar, der er
pa virksomheden — hvilket oftest skyldes jobcentrenes manglende kendskab til
virksomhedernes interne forhold.

Pa baggrund af analysen peges pa fglgende anbefalinger:

y Veer gensidig abne og byg jeres samarbejde pa tillid

y Start tidligt en uformel dialog op om tilbagevenden

y Jeres engagement skal ga begge veje

y Skab en dialog som er vaerdiskabende for begge parter ved at vaere forberedt,
interesseret og giv talerum

y Bibehold den teette kontakt

y Orienter fortsat den gvrige kollegagruppe

Boks 3: Gode rad og redskaber til hindtering af sygefravaersperioden

Veer gensidig abne og byg jeres samarbejde pa tillid
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y Etabler et samarbejde, der bygger pa gensidig abenhed og tillid — dette skaber | for
eksempel ved, at man som medarbejder orienterer sin arbejdsgiver om sin tilstand og
begraensninger

y Aben og zrlig omkring sin tilstand og dels at man som leder er realistisk og orienterer
abent om situationen pa arbejdspladsen — vaer som leder tydelig pa medarbejders behov
for opgaveprioritering i opgavelgsningen og rammeseet tidligt den potentielle mulighed
for omplacering

y Aftal med din medarbejder, om du som leder skal fortseette med at sende orienterende
mails, som i gvrigt sendes rundt til personalegruppen, til sygemeldte medarbejder med en
arbejdsskade — medarbejderens tilknytning bibeholdes i hgjere grad ved, at
vedkommende hele tiden er opdateret pa, hvad der sker i virksomheden, szerligt hvis det
er en fysisk arbejdsskade. Veer dog opmaerksom pa om denne inddragelse kan virke
yderligere belastende, szerligt hvis din medarbejder har en psykisk arbejdsskade

y Hvis | hyrer en vikar ind, sa orienter sygemeldte medarbejder herom — det kan veaere en
stor hjeelp for vedkommende at vide, at gvrige kolleger ikke presses yderligere

Start tidligt en uformel dialog op om tilbagevenden

y Det bidrager til medarbejderens tryghed at starte dialogen op om tilbagevenden tidligt i
forlgbet. Tag en uformel snak om, hvordan vedkommende kan se sig selv tilbage i arbejde,
og foresla muligheden for at starte op pa feerre timer med fa opgaver i en startperiode
med henblik pa gradvist at gge antallet af opgaver og timetallet

Jeres engagement skal ga begge veje

y Det kan veaere sveert for medarbejderen at bevare optimismen om en snarlig
tilbagevenden til arbejdspladsen — fortsaet derfor som leder med at veere bekraeftende og
giv opmuntrende ord i forhold til, at du tror pa, at medarbejderen kommer tilbage, og at |
vil ggre, hvad | kan for at fa ham/hende tilbage, sa du understgtter medarbejderens gejst
og optimisme

y Italesaet som leder: Det er et faelles projekt at finde den rette timing, den rette metode,
prioritering og tilrettelaeggelse af arbejdet, sa vedkommende kan komme godt tilbage —
dreft tidsperspektiv fra gang til gang

y Inviter sygemeldte medarbejder med en arbejdsskade med til sociale og faglige
arrangementer, sa vedkommende fortsat oplever at fgle sig velkommen og have en
tilknytning til virksomheden — flere interviewpersoner oplever, at man efter kort tids
sygemelding kan blive nervgs for at vende tilbage til arbejdspladsen

y Vis som medarbejder dit engagement og gejst for at vende tilbage — forsgg sa vidt muligt
at mgde op pa arbejdspladsen sa ofte som muligt — fx til frokost, personalemgder, faglige
arrangementer

y Udvis dit gnske om — og italeszet, at du, som medarbejder, gerne vil tilbage, og at du vil
gore, hvad der skal til for at det lykkes

Skab en dialog som er veerdiskabende for begge parter ved at veere forberedt, interesseret

og giv talerum

y Skab en dialog der er vaerdiskabende for begge parter — som leder kan du forberede dig
pa den snak, du skal have med din medarbejder ved at skabe overblik over situationen og
ved pa forhand fx at undersgge hvilke stgttemuligheder, der er i virksomheden

y Hvis der er tale om arbejdsskade, som er psykisk betinget, sa veer opmaerksom pa som
leder at afsaette god tid til dialogen, hvor du ikke bliver forstyrret, sa din medarbejder far
et talerum. Din medarbejder kan have brug for, at du lytter og spgrger nysgerrigt ind.
Medarbejderen har ofte en oplevelse af at vaere uforstdende overfor sin situation og
handlingslammet
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y Hvis du som leder har brug for at kunne huske alle detaljerne i det sagte fra din
medarbejder, er det en god ide at notere dig de centrale pointer fra samtalen, sa du
naeste gang kan henvise tilbage til det sagte og herud fra kan give brugbar respons — dette
kan give medarbejderen en oplevelse af at fgle sig hgrt og forstaet

Bibehold den teette kontakt

y Bibehold den teette kontakt, forventningsafstem og aftal fra gang til gang: 1) hvornar | skal
tale sammen naeste gang, 2) hvem der har ansvaret for at kontakte hvem, 3) om
kontakten skal vaere pr. telefon, mail eller via formelt mgde evt. ved rundbordssamtale

y Forsgg sa vidt muligt at veere i kontakt minimum hver tredje uge, sa kontakten fortsat er
kontinuerlig og fast — det afggrende er at have en line til arbejdspladsen

Orienter fortsat den gvrige kollegagruppe

y Orienter Igbende efter aftale med sygemeldte medarbejder med en arbejdsskade den
gvrige personalegruppe om situationen, tidsperspektivet og den forelgbige plan

Tilbagevenden til arbejde

| fglgende afsnit redeggres for, hvordan arbejdspladsen og medarbejderen i feellesskab
skaber rammerne for en god og holdbar tilbagevenden til arbejde, hvor der sgges aftaler
om, hvornar og i hvilket omfang medarbejderen igen kan komme tilbage. Der gives saledes
ogsa gode rad til, hvad der kan gge sandsynligheden for, at medarbejderen vender godt
tilbage.

Pa tveers af interviewene i undersggelsen fremtraeder fglgende fund:

y Arbejdsgivere tager et stort ansvar for udarbejdelse af fastholdelsesplan

y 'Delvis raskmelding’ og ‘'midlertidige skanehensyn’ er vigtige tiltag

y Fleksibilitet og Igbende tilpasning har betydning for succesfuld tilbagevenden

y Opfglgning pa plan for tilbagevenden gavner fastholdelsesprocesserne

y Variation i inddragelsen af det sundhedsfaglige system/sundhedssektoren og betydningen
heraf

Arbejdsgivere tager et stort ansvar for udarbejdelse af fastholdelsesplan

| de mindre virksomheder tager arbejdsgiver/leder et stort ansvar for at udarbejde en
fastholdelsesplan/optrapningsplan, og pa tveers af interviewene italesaetter
virksomhedslederne vigtigheden af, at man som leder er proaktiv og tager initiativet til
tidligt at indga i dialog om en plan for, hvornar og hvordan sygemeldte medarbejder med
enten en fysisk eller psykisk arbejdsskade skal vende tilbage. Der tegner sig pa tveers af
interviewene ikke et billede af, at der er forskel pa ledelsens ansvar for udarbejdelse af
fastholdelsesplan afhaengigt af, om der er tale om en arbejdsulykke eller en
erhvervssygdom.

Jevnfgr sygedagpengelovens §7b kan sygemeldte medarbejder bede arbejdsgiver om at fa
udarbejdet en fastholdelsesplan, hvis medarbejderen ikke forventer at vende tilbage til
jobbet inden for 8 uger. Undersggelsen viser dog ikke tegn pa, at medarbejderen ggr brug af
denne ret til anmodning, idet arbejdsgiver tager ansvaret herfor. Ansvaret patager
arbejdsgiver sig hovedsageligt, men i undersggelsen er der ogsa enkelte eksempler p3, at
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jobcenteret i starten er initiativtagere til at udarbejde en fastholdelsesplan og bidrager
saledes med erfaringer og input til udarbejdelsen af planen.

Interviewene viser imidlertid en variation ift., hvor hurtigt der bliver talt om tilbagevenden
til arbejde ved udarbejdelse af en fastholdelsesplan — det synes at afhaenge af den enkelte
situation og et eventuelt behandlingsforlgb. Der tegner sig dog et billede af, at dette skal ske
sa tidligt som muligt for at give medarbejderen sikkerhed for, at det faelles mal er
tilbagevenden.

Der findes ikke nogen krav til, hvordan en fastholdelsesplan skal se ud, og der findes
forskellige skabeloner, som tjener som inspiration til, hvad planen kan saettes fokus pa. | de
undersggte virksomheder fglger enkelte arbejdsgivere faste skabeloner, mens hovedparten
forventningsafstemmer dette ud fra den givne situation.

"Delvis raskmelding’ og ‘'midlertidige skdnehensyn’ er vigtige tiltag

‘Delvis raskmelding’ og ‘midlertidige skanehensyn’ fremstar som de vigtigste og primaere
tiltag, nar sygemeldte medarbejdere med en arbejdsskade skal vende tilbage til jobbet —
uanset om der er tale om en fysisk eller psykisk arbejdsskade. Pa tvaers af virksomhederne
har der alle steder vaeret mulighed for at tilbyde en langsom optrapning i tid og skanevilkar
som led i tilbagevendelsens fasen. De interviewede ledere italeszetter det gkonomiske
perspektiv i relation hertil, idet aftalen om tilbagevenden naturligt vil vaere afhaengig af
virksomhedens gkonomiske ressourcer og de praktiske muligheder for at kunne tilpasse
arbejdet til sygemeldte medarbejder med en arbejdsskade versus hensynet til den gvrige
drift og opgavelgsning. Der er naturligvis behov for, at ledelsen konkret forholder sig til,
hvordan den gvrige kollegagruppe belastes af hensynene til medarbejderen.

Fleksibilitet og labende tilpasning har betydning for succesfuld tilbagevenden

Pa tveers af interviewene tilkendegives det, at fleksibilitet og mulighed for Ipbende tilpasning
er afggrende for en succesfuld indfrielse af fastholdelsesplanen. Ledelsens villighed til at
udvise vilje og fleksibilitet i fastholdelsen pavirker bade medarbejder og kolleger positivt. For
det fgrste er det med til at skabe en tryghed for sygemeldte medarbejder med en
arbejdsskade, og for det andet bidrager det til at kollegerne bakker op pa sidelinjen. Der har
i hgj grad veeret forstaelse fra kollegernes side for medarbejderens skanehensyn i en
genopstartsperiode og en vilje til “at Igfte i flok”.

Opfolgning pa plan for tilbagevenden gavner fastholdelsesprocesserne

Interviewene giver samtidig et billede af, at faste aftaler og tidsfrister for opfglgning gavner
fastholdelsesprocesserne. Der er dog variation i hvor standardiseret en tilgang til
opfelgningen, virksomhederne har. Hovedparten aftaler fra gang til gang, hvornar de skal
falge op naeste gang, mens enkelte virksomheder fglger fast op pa planen for tilbagevenden
hver fjerde uge.

Det fremhaeves samtidig, at Igbende information og aftaler fra opfglgningssamtalerne bgr
videreformidles til de gvrige kolleger for at mindske usikkerhed om opgavelgsningen — det
handler om at vaere tydelig pa omfordeling af opgaver og eventuel nedskalering af
forventninger til Igsning af bestemte opgaver - at kollegerne kender til aftalerne kan ogsa
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have betydning for deres accept og opbakning til sygemeldte medarbejders genoptrapning
og eventuelle skanehensyn.

Variation i inddragelse af det sundhedsfaglige system/sundhedssektoren og
betydningen heraf

Der er stor variation i inddragelsen af leegefaglig og sundhedsfaglig ekspertise i de
undersggte cases. | de tilfeelde hvor de har bidraget, har der hovedsageligt veeret tale om et
psykisk betinget skadesforlgb. | den forbindelse har de hjulpet leder og medarbejder til at
skabe klarhed og foretage vurderingen af, hvornar det er forsvarligt for medarbejderen at
vende tilbage, i hvilket omfang og i hvilket tempo. Enkelte har ogsa vejledt ift. ansvarstagen
og opgavelgsning. Der har ikke veeret tegn pa, at ledere og medarbejdere har oplevet dette
som en bremseklods i forhold til medarbejderens tilbagevenden, men naermere et bidrag til
at fremme den gode fastholdelsesproces.

Pa baggrund af analysen peges pa fglgende anbefalinger:

y Lav en plan for optrapning og fastholdelse: Forventningsafstem tid, opgavelgsning og
ansvar

y Bliv enige om, at der mulighed for Igbende at revidere planen

y Aftal dato og tid for opfglgningsmgder

y Orienter kollegaer om optrapningsplan efter aftalte med den sygemeldte medarbejder
med en arbejdsskade

Boks 4: Gode rad og redskaber til processen for tilbagevenden

Lav en plan for optrapning og fastholdelse: Forventningsafstem tid, opgavelgsning og ansvar
samt mulighed for omplacering

y Indkald relevante parter til et mgde om optrapningsplanen. Nar | skal tale
optrapningsplan, er det vigtigt, at | er opmaerksomme pa at tale om:
= Behov for langsom opstart ift. tid og antal sammenhangende dage
= Restitutionsperiode (planlaeg dagene sa weekenden fx bliver forlaenget)
= Antallet af konfrontationstimer?
=  Meangde og kompleksitet i opgaver
=  Mulighed for omplacering
= Graden af ansvar
=  Behov for fritagelse for opgaver, der skal Igses inden for en kort deadline
= Behov for fritagelse for opgaver, der kraever en hgj grad af praesentation

y Udvis som medarbejder abenhed og fleksibilitet — fx ift. omplacering, sa leder har de
bedste rammer for at tilretteleegge arbejdet

Bliv enige om, at der er mulighed for Igbende at revidere planen

y Forventningsafstem at | begge har mulighed for at komme med forslag til Igbende
aendringer af planen, og at aftalerne ikke “er mejslet i sten” — der skal vaere plads til disse
andringer og fleksibilitet, saledes medarbejderen ikke oplever et ungdigt pres i forhold til
ikke at kunne indfri aftalerne i planerne

Aftal dato og tid for opfglgningsmgder

y Aftal dato og tidspunkt for naeste opfglgningsmgde, hvor | ggr status pa indfrielse af
planen og behov for eventuelle e&endringer

4 Her menes den tid man har kontakt til beboere, brugere af et tilbud, samvaer med bgrn i institution og/eller foraeldresamtaler.
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y Husk pa opfglgningsmgderne at skrive jeres aftaler ned, sa | er enige om de aftaler, | har
indgaet pa mgdet

Orienter kolleger om optrapningsplan efter aftale med sygemeldte medarbejder med en

arbejdsskade

y Orienter kolleger efter aftale med sygemeldte medarbejder med en arbejdsskade om
optrapningsplanen - pa den made kan kolleger fa en stgttende funktion og kan tage
hensyn til vedkommende i opgavelgsningen, nar kollegaen vender tilbage

Fastholdelsesperioden

Dette afsnit omhandler virksomhedernes erfaringer med at handtere perioden efter, at
medarbejder med en arbejdsskade er vendt tilbage til arbejde — oftest pa fuld tid. Afsnitter
bidrager med deres tilgang til opfglgningen pa forlgbet og vigtige opmaerksomhedspunkter
med henblik pa at vedligeholde den gode tilbagevenden.

Pa tveers af interviewene i undersggelsen fremtraeder fglgende fund:

y Der er stor variation i leengden og karakteren af fastholdelsesperioden
y Fastholdelsesperioden er ikke formaliseret

y Fastholdelsesperioden karakteriseres ved fortsat omsorg og abenhed
y Fastholdelsesperioden kan kraeve talmodighed og accept

Der er stor variation i l&engden og karakteren af fastholdelsesperioden

Der er variation i leengden af fastholdelsesperioden, som af de fleste interviewpersoner
defineres ved 1-2 maneder, mens perioden enkelte stedet Igber i helt op til 1-2 ar efter, at
arbejdsskaden er haendt — dette geelder oftest, nar der er tale om en psykisk arbejdsskade.
Undersggelsen viser, at l&engden pa denne periode ikke kan defineres i en fast tidsramme,
da det vil afhaenge af det forudgdende forlgb, herunder arbejdsskadens karakter.

Fastholdelsesperioden er ikke formaliseret

Undersggelsen tegner et billede af, at fastholdelsesperioden ikke er formaliseret og
systematiseret i de mindre virksomheder, sa det er i et fatal af virksomhederne, hvor der er
konkrete aftaler om formelle mgder om opfglgning pa medarbejderens tilbagevenden pa
fuld tid og de tidligere aftaler fra fastholdelsesplanen. | de fa tilfeelde har der vaeret afholdt
1-2 mgder, 1-3 maneder efter vedkommendes tilbagevenden. Der sker i stedet en mere
uformel og ad hoc baseret opfglgning, hvor bade ledere og kolleger er opmaerksomme pa i
dagligdagen at fglge op pa medarbejderens ve og vel efter tilbagevenden.

Fastholdelsesperioden karakteriseres ved fortsat omsorg og abenhed

Fastholdelsesperioden er karakteriseret ved, at medarbejder og leder fastholder en dialog,
som er praeget af abenhed om situationen, hvor bade ledere og medarbejdere italessetter
vigtigheden af medarbejderens ansvar ift. at “sige fra” og lederens ansvar i forhold til at
hjelpe medarbejderen til dette, saerligt hvis der har vaeret tale om en arbejdsskade af
psykisk karakter. Lederne oplever, at medarbejderen hurtigt kan falde tilbage i et gammelt
arbejdsmgnster, som kan vaere uhensigtsmaessige for vedligeholdelsen af medarbejderens
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gode tilbagevenden. Dette bidrager sdledes til, at leder og medarbejder sammen kan finde
den rette balance mellem krav og omsorg ift. medarbejderen.

| tilfaeldene hvor der er tale om en psykisk arbejdsskade, som ofte er stressbetinget, laegges
der blandt ledere og kolleger saledes vaegt pa respekten for, at en sadan sygdom ikke
forsvinder, og der kan veere risiko for tilbagefald, hvorfor det er vigtigt, at begge parter er
opmerksomme pa, at vedkommende ikke vender tilbage til de gamle vaner og rutiner. Flere
oplever, at dette sker meget hurtigt pa trods af aftaler, indgdet om det modsatte i selve
optrapningsplanen.

Fastholdelsesperioden kan krave talmodighed og accept

Fastholdelsesperioden kan kraeve en vis talmodighed og accept fra leder og kollegers side af,
at vedkommende ikke ngdvendigvis kommer op pa samme niveau, som fgr arbejdsskaden —
trods det at vedkommende formentlig vender tilbage pa fuld tid. Det er derfor vigtigt, at der
fortsat sker en orientering og forventningsafstemning med de gvrige kolleger, hvis der
fortsat skal tages hensyn til medarbejderen efter, at vedkommende er vendt tilbage, fx at
lederen og medarbejderen har en aftale om kun at varetage bestemte opgaver i et vist
omfang, at vedkommende nogle dage gar hjem tidligere, ikke patager sig ekstra opgaver,
eller sige nej til opgaver, som vedkommende tidligere ville have sagt ja til at Igse.

Det er vigtigt at fa afstemt forventningerne, fordi kollegerne kan have en forventning om, at
de ikke skal fortseette med at veere ekstra belastet ift. opgavelgsningen, nu hvor
medarbejderen kommer tilbage pa fuld tid.

Pa baggrund af analysen peges pa fglgende anbefalinger:

y Fortsaet i en aftalt periode med at vise hensyn

y Fortsaet med at fglge op pa, hvordan det gar

y Udvis fortsat gejst og engagement for at opna det samme niveau, som fgr arbejdsskaden

Boks 5: Gode rad og redskaber til fastholdelsesperioden

Fortsaet i en periode med at vise hensyn

y Giv din medarbejder en oplevelse af, at du ikke har glemt, at vedkommende har haft en
arbejdsskade — szerligt hvis der har vaeret tale om en psykisk arbejdsskade - hav fortsat en
skaerpet bevidsthed for din medarbejder og fortseet med at tage de aftalte hensyn

Forsaet med at fglge op pa, hvordan det gar

y Opfat denne fase som en vedligeholdelsesfase, hvor | fortsaetter det gode samarbejde,
som bygger pa nysgerrighed og abenhed: Veer som leder nysgerrig pa, hvordan det gar, og
tag som medarbejder ogsa initiativ til at vaere aben om din tilstand, saledes din ledelse
har mulighed for at tage hgjde for og planlaegge arbejdsopgaver afhaengigt af din situation

y Bibehold den Igbende dialog om skanehensyn og opgavevaretagelse — aftal med din
arbejdsgiver om, hvorvidt du som medarbejder selv skal koordinere fordeling af
arbejdsopgaver med de gvrige kolleger i dit team, eller om der er behov for, at din ledelse
er med i denne dialog

Udvis fortsat gejst og engagement for at opna det samme niveau, som fgr arbejdsskaden

y Fortsaet som medarbejder med at vise dit engagement og vis, at du gerne vil ggre en
indsats for at indfri aftalerne i optrapningsplanen og for at opna det samme niveau fgr
arbejdsskaden
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y Vis ogsa dette engagement overfor dine kolleger og vaer aben om din situation - sa er det
lettere for dem at acceptere, at de til tider ma ggre en ekstra indsats — hvis | arbejder i

teams, kan kollegerne hermed ogsa tage hgjde for, hvor mange opgaver og af hvilken
karakter | tager ind i teamet
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