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INTRODUKTION

Denne pjece er en hjeelp til dig, der er leder for en stressramt medarbejder, bade
til at forsta og handtere stressforlgbet.

Som leder har du stor betydning for, hvor lang tid forlgbet samlet set kommer til
at tage. Samtidig oplever vi, at jo mere viden lederne har, jo stgrre er chancerne
for en vellykket rehabilitering af en stressramt medarbejder.

Stress er et vaesentligt problem i Danmark. Det anslas, at omkring 25 % af det
samlede sygefraveer i Danmark er stressbetinget (Institut for Folkesundhed,

2010). Det omfatter ofte sygemelding i kortere eller laengere tid.

Man kan dele forlgbet op i 3 faser:

o Fgr sygemelding
o Sygemeldt med stress
o Gradvis genoptagelse af arbejdet

I denne pjece skal vi se pa alle 3 faser.




HVAD ER STRESS?

Der findes forskellige definitioner af stress. Her forstar vi stress som en fysisk og
psykisk reaktion pd belastninger, der overstiger et menneskes ressourcer til at
hdndtere belastningerne.

Bag denne defintion ligger en forstaelse af, at et menneske godt kan klare,
at krav overstiger ressourcer i en periode. Men hvis ubalancen fortsaetter for
lenge, vil man begynde at opleve symptomer pa overbelastning.

Dette skyldes bl.a., at kroppen reagerer pa situationen med en raekke fysiologi-
ske @ndringer, der skal hjeelpe med at klare en akut belastende situation. Disse
2&ndringer er dog nedbrydende for bade krop og psyke pa laengere sigt.

ARSAGER TIL STRESS

Det kan veere meget forskelligt, hvad der fgrer til stress. Det er sjeeldent blot

et spgrgsmal om at have for meget at lave. | stedet er det ofte komplekse eller
vanskelige problemstillinger, kombineret med problemer eller forhindringer for
at kunne Igse dem.

For nogle kan der ogsa vaere tale om et samspil mellem belastninger pa arbejdet
og i privatlivet. | disse tilfeelde vil belastningerne maske ikke i sig selv veere tunge
nok til at knaekke en person, men kombinationen bliver for meget.

Nogle af de udbredte belastninger pa arbejdspladsen er:

e Konstante forandringer og omstillingsprocesser

e Uklarhed om ansvarsfordeling eller rollefordeling

e Alt for hgje krav i arbejdet (fx fglelsesmaessige)

e  For lav grad af indflydelse pa de problemer, man mgder

e Tungtvejende konsekvenser, hvis man ikke nar sit arbejde eller laver fejl

e Mangel pa tydelige og handgribelige malsaetninger og succeskriterier for
arbejdet




e Konflikter i medarbejdergruppen eller med lederen, herunder mobning

e Oplevelse af ikke at blive lyttet til eller bakket op af sin leder, anerkendt eller
respekteret

* Generelt stigende vanskeligheder med at udfgre sine kerneopgaver pa en
made, man kan sta inde for

e Usikkerhed om jobmaessig fremtid, fx organisationsflytninger eller fremtidig
funktion

e Vold og trusler

CASE

Saren er en erfaren socialrddgiver og en af dem, der kan klare
rigtig mange sager ad gangen. Efter at bdde teamkoordinato-
ren og afdelingslederen har sagt op inden for fG madneder, har
Sdren haft meget fokus pd at holde gje med kollegaernes triv-
sel. Da en ny teamkoordinator starter, efter at stillingen har vee-
ret ubesat i fem mdneder, er Sgren aktiv med at ggre opmaerk-
som pd de problemer, han ser som mest akutte og pdpeger det,
ndr teamkoordinatoren seetter tiltag i vaerk, der kan give proble-
mer for de hdrdest ramte. Efter tre mdneder indkalder teamko-
ordinatoren Sgren til en samtale. Hun oplever, at Sgren forsgger
at undergrave hende som leder og meddeler, at hun vil indstille
til en omplacering, hvis han ikke accepterer hendes ledelsesret.

Arbejde kontra privatliv

For nogle, men ikke alle, kan en del af
problemstillingen stamme fra forhold
uden for arbejdet, f.eks. i familien.

Men de heraf fglgende symptomer og
funktionsindskraenkninger er de samme,
~ uanset arsagen. Indimellem er leder og
. r'heq,arbejder uenige om, hvad der er
den primaere arsag til sygemel
- arbejde eller privatliv. Det er




uanset hvor arsagen ligger, er arbejdet det eneste, medarbejderen kan syge-
melde sig fra.

Tal fra Det Nationale Forskningscenter for Arbejdsmiljgs store nationale un-
dersggelse ‘Arbejdsmiljg og Helbred’ (2014) viser, at 90% af dem, der fgler sig
stressede, siger at arbejdet er en del af arsagen. 43 % angiver udelukkende ar-
bejdet som kilde til deres stress, mens 47 % angiver, at det er en kombination af
arbejde og private forhold, der har gjort dem stressede. Kun 10 % angiver alene
privatlivet som den vigtigste kilde til stress.

Det er et vilkar for arbejdspladserne, at medarbejderne har et liv ved siden af
arbejdet, hvad det sa fgrer med sig af manglende nattesgvn og forpligtelser
omkring bgrnene. For eksempel stiller skoler, institutioner og fritidsaktiviteter
stgrre krav om aktiv foreeldredeltagelse end tidligere. Det er derfor i alles inte-
resse, at arbejdspladsen kan rumme og er aben om, at medarbejdere i perioder
kan vaere ngdt til at arbejde pa lidt lavere blus.

Hvad er en ’belastning’?

En belastning er et forhold, der kraever mange ressourcer af medarbejderen.
Hvor belastende forholdet er, afhaenger dels af problemets omfang og komplek-
sitet, dels af medarbejderens handlemuligheder og ressourcer:

e Jo mere uklar eller vanskelig problemstillingen er, jo flere ressourcer skal
medarbejderen bruge pa at saette sig ind i den, regne ud, hvordan problem-
atjllcljngen skal Igses, og hvordan man forholder sig til vanskeligheder og for-

indringer

e Jo feerre ressourcer og jo mindre handlekraft medarbejderen har til at treeffe
beslutninger og pavirke barrierer for at fa lgst opgaven, jo mere kraevende
og belastende vil arbejdet opleves

For eksempel kan der efter nedskaeringer veere mindre tid til arbejdet, men

ingen prioritering af, hvilke opgaver, der skal skaeres fra/ned. Eller det kan vaere

uklart, hvilke mal og succeskriterier, medarbejderen skal na, og derfor ender
nogle med at ggre arbejdet grundigere end ngdvendigt. Der kan ogsa mangle
stptte og sparring til at Igse en vanskelig opgave eller til at sta i en vanskelig
situation.




CASE

Solvej er hjemmehjzelper. For et par dr siden var der sat tid af
i hendes arbejdsplan til at komme fra den ene borger til den an-
den. Den er nu skdret fra, og Solvej har veeret i tvivl om, hvor-
dan hun skal lgse opgaverne hos borgerne hurtigere, s hun kan
nad frem til den neeste i tide. Solvej er flere gange gdet til sin le-
der efter rdd, men lederens eneste reaktion har veeret, at le-
deren ikke kan ggre noget, fordi besparelserne ligger fast.

FOR SYGEMELDING

Det er vigtigt, at du som leder kan afkode tidlige tegn pa, om en medarbejder er
pa vej mod en stresssygemelding. Hos mange medarbejdere er disse tegn dog
ikke markante og tydelige — de sma andringer kan lige sa vel tilskrives en darlig
dag. Det, du skal vaere opmaerksom pa er, om de ‘darlige dage’ bliver gradvist
hyppigere og mere udtalte.

Tegn pa stress?

Tegn pa stress kan veere forskellige fra person til person, sa dette er ikke en en-
delig tjek-liste. Men hyppige signaler kan vaere: Din medarbejder er pafaldende
steerkt fokuseret pa opgavelgsningen og udviser en slags ‘tunnelsyn’ pa opga-
velgsningen. Maske er han mere spids i tonen og har mindre talmodighed end
normalt. Din medarbejder springer maske pauser over eller spiser frokost foran
skaermen, vrisser, hvis nogen spgrger ham, hvordan det gar, eller er mere famaelt
og alvorlig end normalt. Det kan ogsa veere, du oplever medarbejderen mere
glemsom eller mindre struktureret end normalt.

Et forhold, der kan snyde i vurderingen af situationens alvor er, at der for man-
ges vedkommende ikke vil veere et fald i produktivitet/praestation. Tvaertimod
vil nogle kunne opretholde et meget hgjt praestationsniveau helt frem til dagen,
hvor de sygemeldes. For nogles vedkommende er der tale om et helt urealistisk




hgjt praestationsniveau, netop fordi medarbejderen forsgger at ‘overleve’ i en
presset situation. Mange medarbejdere teenker, at de “liiiii
de puste ud og forholde sig til deres egen tilstand.

Du kan altsa ikke satse pa, at din medarbejder selv henvender sig om sin
tilstand. Mange medarbejdere ignorerer netop alle tegn og signaler fra omgivel-
serne og fra sig selv p3, at noget er galt, for det har de ikke tid til endnu.

§ Nogle medarbejdere
kontakter selv naermeste
leder, ikke om dem sely,
men om de arbejdsmaes-
sige udfordringer, de star
med. De har ikke ngdven-
digvis fokus pa deres egen
tilstand.

‘;mummmmmum

| den situation kan det ofte
skabe hab og motivation
for medarbejderen, hvis du
som leder giver udtryk for,
at du har hgrt, at det er alvorligt, og at du er villig til at undersgge mulighederne
for at foretage andringer eller ‘skeerme af’ for ikke at forvaerre situationen.

CASE

Frederik er sagsbehandler for et politisk udvalg. Hans arbejds-
tid er fyldt ud med en reekke faste ansvarsomrdder. En ny opgave
besluttes politisk og havner hos Frederik, da han er den eneste
med kendskab til omrddet. Frederik har ikke tiden, men kan ikke
finde nogle opgaver, han kan Igse pd kortere tid end tidligere. Ef-
ter et par mdneder er Frederik holdt op med at sige godmorgen
og med at spise frokost med de andre. Han melder fra til jule-
frokosten og vrisser ofte af de andre. Da Frederiks leder spgrger,
hvordan det gdr, siger Frederik “fint”, og undgdr gjenkontakt.




Hvis du er bekymret for en medarbejder, sa tal med ham eller hende om det.
Giv udtryk for, at du er bekymret for, om han har det godt. Hvis du efterfglgende
ikke fgler dig kleedt pa til selv at vurdere situationen, kan du enten opfordre
medarbejderen til at ga til egen lzege eller tage fat i medarbejderens tillidsre-
praesentant. Har arbejdspladsen en arbejdsmiljg- eller HR-afdeling er de en
mulighed, eller du kan inddrage arbejdspladsens arbejdsmiljgrepraesentant.

Hvad hvis han ikke vil hgre pa mig?

Hvis det ikke er din medarbejders initiativ, at | taler om mulige stresssymptomer
og hvorvidt arbejdsmaengden er blevet for stor, kan det blive vanskeligt for dig
som leder at handtere situationen.

Nogle medarbejdere kan fgle det som et overgreb (hvis de ikke selv har erkendt
problemets omfang), at en
anden papeger, at de ikke kan
magte deres arbejde mere og
vil fa frataget opgaver. Maske
endda de opgaver, de braender
mest for.

Her er det en god ide, hvis du
som leder er aben om egne
overvejelser og vanskeligheder
med at afggre endeligt, om
opgaverne er blevet for tunge
eller ej.

Du kan forsgge at indga aftaler med medarbejderen om, hvor lang tid, | tgr se
det an eller om hvilke tilpasninger, medarbejderen kan acceptere. Hvis du me-
ner, din medarbejder bgr sygemeldes med det samme, og han ikke er enig, kan
du foresld, at I inddrager vedkommendes egen laege.
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SYGEMELDT MED STRESS

CASE

Tre dage fgr en stor praesentation ringer Frederik og melder
sig syg pd ubestemt tid. Han forteeller, at han pa vej hjem fra
arbejde pludselig ikke kunne genkende, hvor han var og ikke
anede, hvordan han skulle komme hjem. Det var meget skreem-
mende. Frederiks lzege siger, at han nok skal veere sygemeldt
i to mdneder, men Frederik synes det lyder helt vildt og teen-
ker pa at komme forbi arbejdet om en uge. Han har frygte-
lig ddrlig samvittighed over at mdatte aflyse praesentationen.

Typiske symptomer pa stress

Darlig hukommelse og koncentrationsevne
Udtalt treethed

Sgvnproblemer

Hyppige smerter i hovedet eller maven
Nedsat energiniveau

Derudover er der forskellige symptomer, der ofte ses hos stressramte, men ikke
hos alle. Herunder:

Let til tarer

Angstsymptomer, fx ved bilkgrsel, menneskemangder eller supermarkeder
Stgjfglsomhed

Kvalme/opkastninger

Appetitforstyrrelser

Desveerre er det ikke usaedvanligt, at stressramte ogsa kan udvikle depressive
symptomer eller en egentlig depression. Symptomer pa det kan veere:

Glaedeslgshed og konstant tristhed

Overdrevent negative tanker om fremtiden, eget vaerd, skam eller skyld
Isolation fra andre mennesker

Hablgshed og modlgshed

Selvmordstanker

Ogsa angstproblematikker er hyppige, iseer panikangstanfald.

11



Kognitive symptomer

En helt central kategori af symptomer i forbindelse med stress er de sakaldte
kognitive symptomer. Det er vigtigt, at du som leder har en vis viden om, hvor-
dan de kognitive symptomer viser sig, da det har stor betydning i praksis, bl.a. i
forhold til genopstartsforlgbet.

De kognitive funktioner er et samlet begreb for de hgjere taenkefunktioner som
fx: hukommelse, koncentrationsevne, evnen til at satte sig ind i nyt, kunne sor-
tere i de sanseindtryk man far, kunne regne ud, hvad der kraeves af én og hvad
man skal stille op med en uklart defineret opgave.

Nar de kognitive funktioner er ramt, betyder det
dels, at man fungerer szerligt darligt, nar en opgave
traekker pa disse funktioner, dels at man udtrzettes
i et langt hurtigere tempo, end hvis man skal Igse
mere rutinepraegede opgaver.

Sat lidt pa spidsen: Hvis en medarbejder pa ve;j tilbage fra en stresssygemelding
kan klare tre-fire timers arbejde med rutinepraegede opgaver, kan vedkommen-
de maske kun klare 20-30 minutter med kognitivt kraevende opgaver, f@gr han er
ngdt til at give op og ga hjem.

Faerre ressourcer

De kognitive funktioner kan altsa rammes - men der sker ogsa noget drastisk
med ressourcemangden. Det betyder, at medarbejderen meget let bliver
overbelastet af selv mindre udfordringer, som fx at skulle mgde op pa arbejds-
pladsen, deltage i et mgde eller bare at tale i telefon med én fra arbejdet.

Den mangde belastninger, medarbejderen normalt
harkunnet klare uden problemer, bliver markant
mindre i forhold til det gamle niveau.

e
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Sa hvad kan en stresssygemeldt medarbejder klare pa en dag? Erfaringen viser,
at der i begyndelsen, udover basale opgaver som at sta op, tage tgj pa og spise
mad, er plads til én enkelt opgave, evt. ud af huset. Det kan fx vaere en frisgrtid,
en indkgbstur til supermarkedet eller et mgde med kommunens sagsbehandler.

Skyld og skam

Skyld og skam fylder rigtig meget for mange stressramte. De fgler skyld over for
kollegaerne, arbejdspladsen og de opgaver, de svigter. De fgler skam over, at de
ikke kunne klare presset, og de fgler sig svage eller defekte som medarbejder
eller menneske.

Mange stressramte vil
lede efter tegn i omgi-
velsernes udmeldinger
pa, om de ogsa bebrej-
der den stressramte
eller anser dem for
fejlbehaeftede og svage,
herunder om deres
karriere maske for altid
er skadet. Derfor kan
medarbejdere indimel-
lem reagere ret kraftigt
pa udmeldinger, der kan
forstas i denne ramme.

Her kan der veere behov for, at du som leder melder tydeligt ud, at du nok skal
gribe det, som medarbejderen ma slippe, og at du tager hand om kollegaerne.
Ggr det tydeligt, at der fortsat er en plads til din medarbejder, nar han bliver klar
igen, og at du fortsat vaerdsaetter ham for hans kvaliteter. Hvis jeres relation ggr
det naturligt, kan du evt. satte ord p3a, at det er almindeligt at fgle skyld - og at
det kan vaere en god idé, hvis din medarbejder overvejer, hvordan han vil hand-
tere den f@rste kontakt til kollegaerne efter sygemeldingen.
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Fuld eller delvis sygemelding?

For nogle er det ikke ngdvendigt at veere fuldt sygemeldt. De kan ngjes med at
blive delvist sygemeldte, nar tingene begynder at ga skaevt. Valget imellem fuld
eller delvis sygemelding bgr altid lzene sig op ad egen lzeges vurdering. Handte-
ringen af sygemeldingen vil langt hen ad vejen vaere den samme, uanset om den

er fuld eller delvis.

Typiske reaktioner fra den stresssygemeldte

For mange medarbejdere har det veeret en keempe overvindelse at na sa langt
som til at erkende, at de er ngdt til at sygemelde sig. Mange fgler sig usikre pa
fremtiden, oplever tvivl om egne evner eller tvivler pa, om de vil kunne fungere
i arbejde igen.

Da mange har bidt teenderne sammen og keempet for at overleve frem ftil syge-
meldingen, sker det ofte, at de kan vaere helt udmattede og opleve en midlerti-
dig forvaerring af deres symptomer og tilstand, nar de endelig bliver sygemeldt.

Det kan derfor ske, at din medarbejder i
, en periode far det vaerre efter sygemel-
‘ dingen, end han havde det, sidst du sa
- ham. Det er meget forskelligt, hvor lenge
det varer, fgr der igen sker fremskridt,
men for mange kan det sagtens sta pa i
en maned eller mere.

| denne periode er det en god ide at
skabe og fastholde en tydelig struktur; at lave tydelige aftaler med medarbej-
deren om, hvordan og hvor tit du har taenkt dig at veere i kontakt med ham. Det
er vigtigt at overholde disse aftaler. Ofte er det i denne fase hensigtsmaessigt at
skrue kontakten ned til et minimum.

Som udenforstaende kan detﬁe sveert at forsta,’hvor.voldsomt belastende
det kan vaere for nogle stressramte at have kontakt med arbejdspladsen eller

14



at skulle teenke over fremtiden pa arbejdspladsen. Dette vil dog helt naturligt
aftage i Igbet af sygemeldingen i takt med, at medarbejderen har faet det bedre.

Medarbejderen kan have sveert ved at forudse, hvad han kan klare af arbejdsop-
gaver, fgr han har prgvet dem —iszer opgaver, der ligger leengere ud i fremtiden.

Indled kontakten

Nar du tager kontakt til din sygemeldte medarbejder, er det fint at vaere op-
maerksom pa, hvad det er for en type problem, der ligger til grund for syge-
meldingen. Eksempelvis er det ikke altid en god ide at lzegge ud med at tale
om, hvad der er gaet galt, da det i nogle situationer kan lede til skyldplacering
og forsvarspositioner. | andre sammenhange er der ingen tvivl eller fglelser i
klemme, og da vil det veere fint at tale om arsagerne - dog med et tydeligt fokus
pa, hvordan det kan blive bedre fremadrettet.

| begge tilfeelde kan det veere godt at markere tydeligt, at man i fgrste omgang
vil holde fokus rettet mod fremtiden og pa at fa medarbejderen pa fode igen.
Nar medarbejderen er vaesentligt laengere i forlgbet, kan man tage de bagudret-
tede spgrgsmal op igen med fokus pa at undga lignende problemer fremover.

GRADVIS GENOPTAGELSE AF ARBEJDET

Hvornar og hvordan skal min medarbejder i gang igen?

Det kraever en vis indsats og visse midlertidige endringer at fa en medarbejder
tilbage efter en stresssygemelding, og det kan i en periode betyde ekstra byrder
for bade leder og kollegaer. Det kan virke noget bgvlet og besvzerligt i en i forve-
jen travl hverdag.

Det er nemlig aldrig fastlagt pa forhand, hvor lang tid det tager for en medar-
bejder at blive rask efter stress. Symptombedring kan traekkes endog meget
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i langdrag, hvis de vilkar, medarbejderen vender tilbage til, ikke er optimale.
Eksempelvis kan det for en bestemt medarbejder tage tre-fire maneder at blive
rask under optimale vilkar, mens den samme person kan vaere syv-otte maneder
om at fa det godt igen, hvis rammerne er mere uforudsigelige og belastende.

Der er naturligvis visse praktiske begransninger for, hvor meget | kan tilpasse
forholdene til den sygemeldte medarbejder. Der er dog store gevinster ved at
straekke sig langt, for jo mere det lykkes arbejdspladsen at tilrettelegge et skan-
somt, forudsigeligt og skeermet forlgb, jo hurtigere vil arbejdspladsen igen kunne
fa gleede af en rask medarbejder med sin normale kapacitet.

Invester i din medarbejder - det Ignner sig

Det er vigtigt at huske, at selvom det umiddelbart kan virke besveerligt (pa kort
sigt) at indrette situationen efter den stressramtes behov, sa er det en investe-
ring (pa leengere sigt), fordi du giver din medarbejder mulighed for at blive rask
langt hurtigere end ellers. Samtidig signalerer du til dine andre medarbejdere, at
dette er en arbejdsplads, hvor | tager hand om jeres medarbejdere. Overvej, om
| pa jeres arbejdsplads tgr tale abent om trivselsproblemer, eller om der hersker
en kultur, hvor det er tabubelagt?

Inden din medarbejderen vender tilbage, bgr | aftale en konkret plan for, hvad
der skal ske. Sa ved bade medarbejderen og kollegaerne, hvor mange timer/
dage medarbejderen vender tilbage til, hvilke opgaver, han har, og hvem der har
ansvaret for kontakten til ham. Planen bgr dog altid give mulighed for justerin-
ger, hvis medarbejderen pa et tidspunkt undervejs far svaert ved at fglge med.

En person med stresssymptomer har . |8 //%' 7
behov for en meget stor grad af forudsi- -
gelighed og er sarbar over for &endringer i
planerne, iseer med kort varsel.

Det geelder ogsa, selvom han fgr sygemel-
dingen har trivedes i kaos: *
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Hvor mange timer og dage?

Hvor mange timer, din medarbejder bgr starte pd, og hvor hurtigt han kan
komme op i tid, afthaenger af, hvor hardt ramt han er, og i hvor hgj grad det kan

lade sig ggre at skabe skaermede rammer.

Hovedreglen i forhold til optrapning er, at antallet af timer hele tiden skal svare
til, hvad medarbejderen kan magte pa det geeldende tidspunkt. Hvis medarbej-
deren ikke far det bedre i den hastighed, man havde regnet med, bgr | udskyde
optrapningen. Ellers kan medarbejderen let havne i en ny overbelastning med

forvaerring eller manglende fremskridt til fglge.

Forvaerring kan i vaerste fald ende med en ny fuldtidssygemelding eller en
optrapning, der traekker ungdigt i langdrag. Sa det er i alles interesse, at planen

justeres efter de aktuelle ressourcer.

Et bud pa en genopstartsplan er:

Uge Mandag Tirsdag Onsdag Torsdag Fredag
1-2 3 Fri 3 Fri 3
3-4 4 Fri 4 Fri 4
5-6 4 4 Fri 4 4
7-8 5 5 Fri 5 5
9-10 5 5 3 5 5
11-12 5 5 5 5 5
13-14 6 5 6 5 6
15-16 7 6 7 6 7

OBS: Denne model er blot et udkast, beregnet til inspiration. Den endelige plan
skal altid aftales mellem leder og medarbejder med hensyntagen til de vilkar, der

gelder pa arbejdspladsen.
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Hvordan tilpasser jeg planen til min medarbejder?

Ovenstaende plan er ikke en universalplan, der fungerer for alle. Der er en
reekke faktorer, der pavirker, hvor hurtig en opstart kan forega. Her er fire cen-
trale faktorer, | bgr tage hgjde for. Veer dog opmaerksom p3, at der ofte vil vaere
yderligere forhold i den enkelte situation, | bgr teenke med i planlaegningen.

Faktor 1: Lederens rolle

En af de mest betydningsfulde faktorer for, hvor hurtigt og gnidningsfrit en med-
arbejder kan komme tilbage, er omfang og kvalitet af lederens indsats. Hvis du
oplever, at | har et godt forhold til hinanden og du har mulighed for at investere
tid og engagement i forlgbet, treekker det i den positive retning.

Det kan fx vaere, at du som leder patager dig at fastholde den Igbende dialog, er
tydelig omkring firmaets/afdelingens politik i forhold til stress, informerer om
eventuelle tilbud, fx stresscoach, og sgrger for at holde medarbejderen oriente-
ret om fx kommende indkaldelser til mgder og deres formal.

Vaer ogsa gerne opmaerksom pa at give medarbejderen konkret feedback, ogsa
nar det gar godt for vedkommende.

Faktor 2: Arbejdets kompleksitet

Jo mere komplekst og kreevende et arbejde, man vender tilbage til, jo flere
udfordringer. Hvis det kan lade sig ggre at skane medarbejderen fra for megen
kompleksitet, vil det typisk betyde en hurtigere bedring.

Faktor 3: Symptomernes svaerhedsgrad

Uden at skulle ga ind i en ‘'mini-laegerolle’, kan du forsgge at spgrge ind til din
medarbejders funktionsniveau i dagligdagen. Magter han fx hovedparten af de
praktiske ggremal i hjemmet, eller ma han hvile sig det meste af dagen og kan
kun knap klare at sztte en opvaskemaskine i gang?

Faktor 4: Samarbejdsforhold
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Skal medarbejderen navigere i vanskelige samarbejdsforhold pa arbejdet? Har
han eneansvar for sit omrade, sa han ikke kan kan traekke sig efter behov? Disse
forhold har stor betydning for, hvor meget din medarbejder kan magte under
opstarten. Hvis samarbejdet er en forhindring for tilbagevenden kan du overveje
at tildele ham szeropgaver, der diskret leder medarbejderen vaek fra de vanske-
lige relationer, i hvert fald i starten.

Hvilke arbejdsopgaver?

Jo mere det kan lade sig g@re at give medarbejderen opgaver, der er kendte,
rutinepraegede, klart definerede, afgreensede og med sa fa korte deadlines som
muligt, desto flere timer vil medarbejderen kunne vaere pa arbejdspladsen ad
gangen, og desto
hurtigere vil helbre-
delsesprocessen ga.

Det skyldes, at
opgaver, der i hgj
grad traekker pa

de symptomramte
kognitive funktioner
tretter langt mere
end rutinepraegede
opgaver.

Derfor kan det vaere
godt at planlaegge
med, at medarbej-
deren i starten sa vidt muligt slipper for kognitivt kreevende situationer. Det
kan betyde, at vedkommende ikke deltager i mgder den fgrste periode af den
delvise raskmelding, evt. flyttes til enekontor, hvis vedkommendes plads er et
meget stgjende sted, eller mgder ind pa tidspunkter, hvor spidsbelastninger og
seerligt kaotiske perioder undgas.

sl

| forhold til typen af arbejdsopgaver kan det vaere en god gvelse at opdele med-
arbejderens opgaver i grgnne, gule og r@de, og sd starte fra den grgnne ende af
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listen.

Opgaveskema:

GR®N = kan klares ved
opstarten

Rutinepraegede opgaver.

Klart definerede og velafgreensede, kendte opga-
ver. Ingen deadlines, tidspres eller pludselige nye
opgaver.

= Kan ikke klares nu,
men forventes pa kort sigt

Visse krav til de kognitive funktioner, fx gget kom-
pleksitet eller krav til hukommelse, koncentration
og indlzering, men stadigt i begraenset omfang.

Begyndende deadlines. Begyndende ansvar.

R@D = Kan ikke klares nu,
men forventes pa langt
sigt

Opgaver med tydelige krav til de kognitive funk-
tioner som hukommelse, koncentration, indlae-
ring, multitasking og overblik. Korte og hyppige
deadlines.

Diffuse og uklart definerede opgaver, mange snit-
flader med samarbejdspartnere.

Hvis samtlige opgaver havner i den rgde kasse, kan du i starten af genopstarts-
forlgbet vaelge, at medarbejderen slet ikke skal beskaeftige sig med egne opga-
ver, men eksempelvis sortere et arkiv, vaere ‘fgl’ hos en anden, eller lignende

skaneopgaver.
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Zndringer for andre end den sygemeldte?

Nar en medarbejder er blevet sygemeldt med baggrund i stress, er det oplagt
at kigge pa, hvilke organisatoriske forhold, der har bidraget til at medarbejde-
rens samlede situation har vaeret belastende? Ofte har flere af forholdene ogsa
betydning for andre medarbejdere, og dermed kan kollegaerne ogsa fa gavn af,
at du analyserer, hvad der kan andres, far trimmet arbejdsgange og tydeliggjort
uklarheder.

Dermed kan | forebygge fremtidige sygemeldinger fra kollegaerne samtidig med,
at | skaber en mere robust organisation.

Se den stresssrelaterede sygemelding som en anledning til at undersgge,
om et team eller en afdeling generelt
har udfordringer med arbejdsmiljget.
Inddrag arbejdsmiljgrepraesentanten/
arbejdsmiljgorganisationen, fa kigget pa
den seneste APV, samt overvej, om der
har vaeret nylige markante sendringer i
arbejdsvilkarene? i

N
Herved far | en chance for at forebygge 9"\ ‘ =l
evt. kommende stresssygemeldinger. |
stresssammenhang kan forebyggelsesindsatser ggre en langt stgrre forskel end
efterfglgende behandling.

CASE

Lone er leerer og pd vej tilbage efter en sygemelding. Lone til-
hgrer en meget lille faggruppe. Alle de stgrre faggrupper er
samlet i teams, men Lone har neesten ikke haft mulighed for
faglig sparring. Et af tiltagene i forbindelse med Lones genop-
start er, at hun bliver koblet sammen med et par andre lzrere,
der ogsa stdr alene. Efterfglgende siger hendes nye teamkol-
legaer, at de er blevet glade for den nye mulighed for sparring.
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Facebook: Laegger din sygemeldte kollega billeder op af kreevende fritidsaktivi-
teter?

Denne problematik kan veere lidt fglsom at tage op, da fritidsaktiviteter i princip-
pet hgrer til i privatlivet, og derfor ikke er dit anliggende som leder. Hvis du ople-
ver, at der er fare for at kollegaerne bliver stgdt af det, kan det veere ngdvendigt
at tage det op alligevel.

Det vil veere bedre at satte ord pa det sa tidligt som muligt, sa | kan tale om det
ud fra et generelt, forebyggende perspektiv end at problemlgse bagefter, nar
kollegaerne er begyndt at vrisse. Dermed kan problemstillingen forhabentligt
holdes pa et generelt niveau og ikke blive personligt.

Fglger din medarbejder radgivning fra eksterne parter, som du er uenig med?

Maske er der forskellige vurderinger af, hvor lang tid den sygemeldte bgr veere
fuldt sygemeldt, eller hvor lzenge optrapningen bgr straekke sig over.

Egen laege bgr altid veere inddraget i vurdering af tidshorisonten, fx via mulig-
hedserklaeringen. | kan ogsa med fordel inddrage fastholdelseskonsulenten. Han
eller hun har god erfaring med, hvad der er realistisk, har samme interesse i, at
sygemeldingen ikke treekkes ungdigt i langdrag, men gnsker heller ikke at forcere
ungdigt.

| din dialog med medarbejderen skal du veere papasselig med helt at forkaste
radgiverens udmelding, da det kan opleves som en forkastning af medarbejde-
rens behov.

| stedet kan du kridte din egen bane op og melde det ud, hvis den anbefalede
tidshorisont haenger darligt sammen med arbejdspladsens og kollegaernes
behov. En sadan udmelding kan let hgres som et implicit fyringsvarsel, og bgr
derfor ikke sta alene, men straks fglges op med en forsikring om, at du selv tror
pa; at en succesfuld tilbagevenden vil kunne opnas med kortere horisont.

Tal om radgiverens udmelding&g_)m vejledende, og spgrg, om der er forhold,
arbejdspladsen kan a&ndre, som ggr det muligt at forkorte i tidsplanen? Aftal evt.

#.
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konkrete malepunkter for evt. fremskridt eller mangel herpa, der giver mulig-
hed for at evaluere pa, hvilken tidshorisont, der virker realistisk. Du kan ogsa
forsigtigt spgrge ind til, hvilken bekymring, udmeldingen daekker over: Kan | blive
mere konkrete pa, hvilket mal | vil opna med netop den leengde sygemelding?
Kan det mal nas (delvist) ad anden vej?

Det er ogsa en mulighed, at udmeldingen daekker over, at radgiveren er ori-
enteret om forhold, som din medarbejder ikke har turdet/kunnet fortaelle om
pa arbejdspladsen, og som retfeerdigggr et leengere forlgb, end du som leder
vurderer. Radgiverens vurdering kan altsa godt veere helt realistisk, og derfor er
dette et omrade, hvor man skal vaere forsigtig med at have for handfaste egne
meninger.

Kommunens rolle under sygemeldingen

Nar en medarbejder har vaeret sygemeldt i en pa forhand fastlagt periode, har
arbejdspladsen mulighed for at fa refunderet en del af Ignudgiften, svarende
til sygedagpenge, fra medarbejderens bopaelskommune. | den forbindelse har
- kommunen pligt til at
L™ e
RS oretage en vis opfglgning
’,‘\;f i forlgbet for at sgrge
% for, at de relevante tiltag
bliver igangsat, og syge-
1 meldingen ikke treekker
mere ud end ngdvendigt.
s Opfelgning bestar dels
4 af hjeelp og sparring om,
hvordan og hvornar en
4 gradvis tilbagevenden ftil
J arbejdet bgr ggres, dels
er der en opfglgning af,
om medarbejderen fortsat lever op til kriterierne for at veere sygemeldt.

De fgrste 22 uger er dette relativt ukompliceret, men herefter skal kommunen
med jeevne mellemrum se pa, om kriterierne fortsat er opfyldt. Hvis ikke, rask-
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meldes medarbejderen og refusionen stoppes. Kontakten bestar i praksis oftest
i, at medarbejderen kommer til faste mgder hos kommunen under sygemeldin-
gen, fx hver fijerde uge, samt har Igbende kontakt med en fastholdelseskonsu-
lent.

Fastholdelseskonsulenten

De fleste kommuner benytter fastholdelseskonsulenter til at stgtte forlgbet med
at komme tilbage til arbejdet. Fastholdelseskonsulenten vil ofte tage med til
sygesamtalerne pa arbejdspladsen og komme med rad og vejledning om, hvad
der vil veere hensigtsmaessigt at ggre eller undga. Fastholdelseskonsulenten har
typisk megen erfaring i, hvornar en plan er realistisk, og hvornar den er for am-
bitigs. Fastholdelseskonsulenten skal sgrge for, at de aftaler, der indgas, overhol-
der reglerne for sygemeldte.

| forbindelse med genopstart pa arbejdspladsen, vil det i en del tilfeelde veere
muligt at etablere en virksomhedspraktik. Det er en ordning hvor medarbejde-
ren, fx den fgrste maned eller halvanden, formelt set fortsat er fuldt sygemeldt,
men alligevel sa smat kommer nogle timer om ugen pa arbejdspladsen.

Medarbejderen er dermed uden for evt. vagtplanlaegning eller normering, men
fungerer som ekstra haender. Det kan isaer veere relevant pa arbejdspladser med
vagtplanlaegning, hvor det kan vaere svaert kun at komme de f@rste to timer af en
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vagt, eller pa arbejdspladser med undervisning, hvor det skaber store proble-
mer, hvis medarbejderen i starten ikke kan magte at vaere sa meget ”"pa” endnu.
Hvilke medarbejdere, der kan fa bevilget en virksomhedspraktik og leengden af
samme kommer an pa fastholdelseskonsulentens vurdering.

Fast Track-ordning

Kommunens rolle er bl.a. at stgtte og hjeelpe med konkrete redskaber under
sygefraveeret, fordi man er overbevist om, at det kan mindske bade de menne-
skelige og pkonomiske omkostninger ved en sygemelding. Den normale indsats
fra kommunens side gar typisk i gang, nar jobcenteret holder fgrste opfglgnings-
samtale senest 8 uger efter f@rste fraveersdag.

Hvis | synes det er for laenge at vente, kan bade arbejdsgiver og sygemeldte bede
om en tidlig opfalgning hos kommunen i sygedagpengesagen, en sakaldt ’Fast
Track-ordning’. Den betyder, at jobcenteret skal igangsaette sagsbehandlingen
senest to uger efter anmodningen - ogsa selvom ydelseskontoret endnu ikke har
afklaret, om den sygemeldte er berettiget til sygedagpenge. Arbejdsgiver kan
anmode om tidlig opf@lgning inden for de fgrste fem uger af medarbejderens
fravaer. Dette kan ske via systemet Nemrefusion. Ordningen er frivillig.

Lederens rolle i genopstartsforlgbet

Lederens rolle er i hgj grad at skabe rammer, forudsigelighed og tryghed for
medarbejderen og hans kollegaer. Det er vigtigt, at du som leder er klar, kortfat-
tet og anerkendende, og kommunikerer pa en entydig og ukompliceret made.

Stressramte medarbejdere har ofte antennerne helt ude i forhold til tegn pa, om
der er forstaelse for deres symptomer, eller om de har en fremtid pa arbejds-
pladsen. Selv diffuse kommentarer, fx om, at der selvfglgelig er graenser for, hvor
lenge man gkonomisk kan baere en sygemeldt medarbejder, kan misforstas som
at fyresedlen allerede er pa vej med posten.

Konkret feedback er meget brugbart for medarbejderen. Eksempelvis kan det
vaere en ide at give feedback, ndr medarbejderen har Igst en opgave. Forteel, om
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den er Igst godt nok eller bedre end forventet, og giv konkrete, men naensomme
anvisninger til, hvordan medarbejderen kan justere sin indsats lidt ned, hvis der
skydes ‘over malet’.

CASE

Frederik kommer til sygesamtale efter seks uger. Det er meget ube-
hageligt for ham at veere pa arbejdspladsen igen. Han fortzller, at
han nu er ved at falde mere til ro, men at han har vaeret chokeret
over, hvor skidt han har haft det, og hvor meget symptomerne har
indskraenket, hvad han kan magte. Han kan klare nogle afgraensede
huslige opgaver, men kan slet ikke klare menneskemaengder. Han
kan ikke lzese en avis og bliver let veeltet omkuld af sma ting, fx hvis
der er vejarbejde pa vej ned til byggemarkedet. Efter mgdet er han
meget lettet over, at hans leder virkede, som om hun godt kunne
seette sig ind i, hvor ddrligt han har det. Han var ogsa iseer glad
for at hun sagde, at hun gerne ville have ham tilbage, at han ikke
skulle starte, far han var klar til det, og at hvis det viser sig, at gen-
opstartsplanen ikke holder helt, s kan de kigge pa det til den tid.

Hvis du har mulighed for det, er det meget vigtigt, at du kommer med klare og

entydige udmeldinger til medarbejderen om, at du gerne vil beholde vedkom-

mende. Medarbejderen vil ofte fgle sig meget usikker og have behov for denne
tryghed. Det ma gerne siges mere end én gang.

Som leder skal du filtrere opgaverne, fgr de rammer din medarbejder: Du tager
dig af det uforudsigelige, ustrukturerede og uklart definerede, der matte dukke
op - og videregiver kun klart definerede og afgraensede opgaver.

Hvis ikke du selv kan varetage den funktion, kan du finde og udpege en anden
person, fx en garvet kollega eller en tillidsrepraesentant. For eksempel kan det
vaere en god ide at aftale, at alle mails gar via leder/kontaktperson, og at andre
henvender sig til leder/kontaktperson, hvis de gnsker, at medarbejderen skal
Igse‘en opgave.
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Det er en god ide at aftale et fast ugentligt mgde (eller hver anden uge) mellem
medarbejder og leder, hvor | Igbende kan evaluere forlgbet og justere planen.

Sygesamtalen

Sygesamtalen frygtes jeevnligt af begge sider af bordet. Ogsa for dig som leder
kan det veere en af de sveere samtaler. Et par gode fif er:

Veer godt forberedt. Veer bevidst om, hvad du vil opna med samtalen o%
hold dig til det — undga for mange svinkezerinder. Sgrg for, at medarbejde-
ren ogsa ved, hvad mg@det skal handle om, og hvem der skal deltage

Skab eln god og tryg stemning. Det ma gerne opleves som en omsorgsfuld
samtale

Undlad at begynde mgdet med at ngie medarbejderen om, hvor skidt
han har det, og hvad han ikke kan. Der kan tidsnok spgrges mere ind under-
vejs, nar den gode stemning er etableret

Start mgdet med en tydelig udmelding om, at du @nsker at understgtte
medarbejderen i at blive rask igen, og at du har forstdelse for, at det tager
den tid, det nu tager

Husk, at medarbejderen hgjst sandsynligt er nervgs for mgdet, herunder for
ajctbll\t/)e fyret eller bebrejdet, og selv har darlig samvittighed over at ’svigte
sit arbejde

Hold dig fra lange saetninger og komplicerede diskussioner (pa dette tids-_
punkt i forlpbet). Medarbejderen vil dels have sveert ved at koncentrere sig,
dels have sveert ved at gennemskue, om der blev sagt noget mellem linjerne
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Nar raskmelding naermer sig

CASE

Frederik starter pd arbejde efter 2% mdneds sygemelding. Frederik
faler sig tryg ved, at der er en fast plan for opstarten, bade med
timer, skdnehensyn og med afgraensede opgaver, sa de farste uger
gadr godt, selvom han er meget treet. Efter en mdned far Frederik
et mindre tilbagefald og md blive hjemme et par dage. Frederik
er netop gdet i gang med en opgave, han var tovholder pd for sy-
gemeldingen, og hans kollegaer har veeret ngdt til at spgrge ham
om en del ting undervejs. Frederiks tidsplan er begyndt at skride,
sd han flere gange er blevet laengere tid pa arbejde end aftalt.

Det er en god ide at fastholde de rammer og aftaler, | har sat i veerk, hvis de vir-

ker, ogsa efter at medarbejderen er begyndt at ligne sit gamle jeg. Det kan vaere
svaert som medarbejder at vurdere, hvor meget man kan, nar man er begyndt at
fa det bedre.

Ofte vil det veere din medarbejder selv, der er mest utalmodig for at fa overstaet
perioden med skanevilkar, og det betyder, at han let kommer til at smide alle
hensyn ud af vinduet, nar han fornemmer at have faet det bedre og har mere
overskud. Problemet er, at han godt nok kan mere end fgr, men langt fra sa me-
get som tidligere, og derfor stadig har behov for skanehensyn.

Som leder er det en god ide, hvis du Igbende holder gje med, hvor mange opga-
ver, medarbejderen far. Bliver medarbejderen ved med at ga hjem til aftalt tid?
Hold ogsa fast i de ugentlige/halvmanedlige evalueringssamtaler, selvom det
maske opleves, som om behovet ikke er sa stort mere.

Dertil kan det have stor betydning, at man selv har is i maven ved tilbagefald og
signalerer til din medarbejder, at det ikke er en katastrofe, men at | bare holder
en mindre pause i optrapningsforlgbet.
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Hvordan forebygger vi tilbagefald?

1 3 e Nar din medarbejder er ved
at veere rask igen, er det altid
en god ide at se pa, om der
er mere generelle forhold pa
arbejdspladsen, der har vae-
ret med til at ggre vedkom-
mende syg. Kan | ggre noget
ved de forhold?

De gvrige medarbejdere kan
ofte pa samme made have
gavn af disse overvejelser for
at forebygge yderligere syge-
meldinger. Det er jo sjeeldent muligt at tilfgre ret mange ekstra gkonomiske eller
personalemaessige ressourcer, men meget kan bedres ved tydeligere afklaring.

Her er nogle af de vigtige omrader, du kan undersgge, evt. ved at spgrge dine
medarbejdere:

Kender alle deres roller?

e Erdet helt tydeligt for alle, hvordan rollerne er fordelt i gruppen?

e Erderoverensstemmelse mellem den formelle rolle- og ansvarsfordeling,
og hvad der sker i praksis?

e Erder omrader, hvor dine medarbejdere kan vaere i tvivl om rolle-, ansvars-
og kompetencedelingen?

e Erdet helt tydeligt for dine medarbejdere, hvem der har ansvaret i konkrete
samarbejdsopgaver?

Hvad er succeskriterierne?
e Ved dine medarbejdere praecis, hvornar du som leder synes, de har gjort
det godt nok?

e Kan du og dine medarbejdere have forskellige opfattelser af, hvor grundi;
opgavelgsning, der skal til? Har de brug for mere konkret vejledning her
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Hvad skal prioriteres?

Ved dine medarbejdere, hvilke opgaver du ser som vigtigst, og hvad der
godt ma nedprioriteres, hvis ikke alt kan nas?

Har du givet dine medarbejdere en tydelig udmelding vedrgrende priorite-
ring af opgaverne, sa de ved, hvad der ikke skal Igses | pressede perioder?

Er du sikker p3, at din udmelding har vaeret konkret og handleanvisende nok
til at medarbejderne ved, hvad de skal ggre?

Er der behov for Ipbende dialo]% mellemcfer og har du anvist muligheder for
at personalet kan give feedback i forhold til problemer med at implemen-
tere prioriteringerne i hverdagen?

Er der bestemte opgaver, der kraever mere hjzelp til at definere, hvordan
man konkret kan Igse dem pa kortere tid eller med en mindre indsats?

Passer tid og opgaver sammen?

Er der grundlzeggende overensstemmelse mellem den samlede sum af op-
gaver og den samlede arbejdstid? Er der bestemte opgaver, der har tendens
til at fylde for meget eller er szerligt sveere at afgraense?

Hvilke stgttemuligheder er der?

Er der tiltag, der kunne aflaste eller Igse problemer med opgaver, der krae-
ver for meget? Fx administrativ stgtte, supervision (evt. i en periode), men-
torordning, sidemandsoplaering, samtaler med leder eller anden ressource-
person, gennemgang af opgaver/ansvarsomrader sammen med leder?

Kan du som leder bruge mere tid pa at f(z)lg?(?op pa problemstillingerne eller

° h

pa at give mere tydelig sparring og feedback:
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Er samarbejdet konfliktfyldt?

Hvilke stgttemuligheder er der behov for til de involverede parter?

Kan | indga konkrete aftaler for, hvordan man omgas, samarbejder og kommuni-
kerer om bestemte opgaver?

Er der en del af konflikten, der bunder i uklare retningslinjer eller uenighed om
mal/veerdier for opgavelgsning eller samarbejdsform? | sa fald, hvordan kan du
som leder ggre det tydeligere eller tydeligggre dit standpunkt®

Har | behov for ekstern radgivning?

Ved dine medarbejdere nok?

Far du meldt ud ofte nok, hvad status er pa de omrader, der kan give anledning til
usikkerhed eller bekymring? Dette uanset om der er sket afggrende nyt i sagen?

Kan du lave et nyhedsbrev i en periode, hvor du opdaterer medarbejderne om de
ting, der er sveere og om, hvor langt du/I er med Igsninger?

Kan dl_; arrangere et mgde med fokus pa afklaring af f.eks. prioriteringer i opga-
verne:

Kan der vaere behov for, at du pa et afdelingsmgde repeterer allerede aftalte
arbejdsgange, der maske er begyndt at skride, og Eiver plads til dialog-runde,
hvor medarbejderne far mulighed for at fortzelle, hvad barriererne for at fglge
arbejdsgangene er?

Er der behov for at understgtte dialog mellem forskellige teams/afdelinger om-
kring, hvor snitfladerne ikke fungerer, og hvordan man sammen kan Igse det?

Er de bange for at miste jobbet?

Orienterer du dine medarbejdere tilstraekkeligt og fortlgbende i perioder med
gget jobusikkerhed, ogsa selv om du maske ikke kan melde noget konkret ud?

Er din kommunikation flerstrenget nok? Information om fakta kan ikke sta alene
i perioder med usikkerhed om arbejdssituationen. Inddrag ogsa 'blgde” informa-
tioner: Fortzel fx dine medarbejdere, at du paskgnner dem, er glad for, at de klgr
pa alligevel, og at du naturligvis vil orientere dem, sa snart du ved mere. Giv evt.
en forelgbig tidshorisont for dette.

Held og lykke med genopstarten! Er du i tvivl, sa veer ikke bleg for at sgge rad og
sparring. Ingen er eksperter i disse forhold fra dag ét, men med en aben tilgang kan |
komme igennem processen pa en ordentlig made.

31



Din medarbejder har sygemeldt sig med stress.
Hvad ggr du?

Pjecen her er en handsraekning til ledere, der gnsker at hjeelpe deres medar-
bejdere godt tilbage i arbejde.

Du far gode rad om, hvordan du som leder tager de f@rste skridt til kontakt,
formulerer en plan for medarbejderens tilbagevenden og satter relevante
tiltag i veerk for at forebygge tilbagefald.

Du far ogsa svar pa, hvilken rolle kommunen, egen lege og sagsbehandler
kan spille under en sygemelding - og hvordan du kommunikerer med de
andre medarbejdere, der ikke er sygemeldte.

Pjecen er udarbejdet af:

Lisa Nelholt, psykolog (aut.)
Kontakt: lisa.nelholt@vest.rm.dk

Download pjecen:

www.arbejdsmedicin-midt.dk/dk/patientinformation/pjecerogfoldere



