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Forord

Denne guide henvender sig til dig, der er leder og gerne vil blive bedre
til at hjeelpe en stressramt medarbejder tilbage.

Guiden giver dig inspiration og veerktegjer til, hvordan du kan:

- Forstd stress og reagere hensigtsmaessigt, alt efter hvor ramte dine
medarbejdere er.

- F& overblik over, hvad du skal have gje for, nar du skal hjeelpe en
stressramt medarbejder med at komme godt tilbage.

- Gennemfgre samtaler med en stress-sygemeldt medarbejder.

- Planleegge tilbagevenden for medarbejderen — helt konkret i
forhold til arbejdstid, opgaver og samarbejde.

- F& hjeelp bdde i organisationen og udenfor.
Guiden tager udgangspunkt i bogen “Stop Stress — Hadndbog for le-
dere” af Malene Friis Andersen og Marie Kingston. Klim. (2016).

i Der skal henvises til bogen eller refereres til denne guide ved citat.

Rigtic god forngjelse.

Venlig hilsen
Lederne




af stressog
stresssyge-

meldinger

Selvom der i de seneste ar har veeret et stigende
kus p& at nedbringe stress, har vi endnu ikke
kket kurven i forhold til at nedbringe antallet af
e medarbejdere. 15 % af danske ansatte
stressede, og langt de fleste oplever, at

r en veesentlig kilde til deres stress.

Flere studier peger pd, at langvarige stresssygemel-
dinger er i stigning, og at op mod 40 % af de langva-
rige sygemeldinger skyldes stress. Antallet af an-
meldte arbejdsskader og tildeling af fortidspension
grundet stressrelaterede lidelser er ligeledes ogoet.
Det er dyrt. Bade for den ramte, for virksomheden
og for samfundet. ’




Din interesse i at fd en
stresssygemeldt
medarbejder tilbage

Det koster op mod en mio. kr. at have en langtidssy-
gemeldt medarbejder. Det er dyrt at afskedige en
stresssygemeldt medarbejder, og det er omkost-
ningstungt at ansaette, da den nye skal oplaeres i
stadig mere komplekse arbejdsprocesser. Som
leder har du derfor en stor interesse i, at din stress-
sygemeldte medarbejder kommer godt og varigt
tilbage til arbejdet.

Udover de gkonomiske hensyn er der selvfolgelig
0gsd& hensynet til den sygcemeldte medarbejder. Og
faktisk ogsd til dine andre medarbejdere. Hvordan
du héndterer en stresssygemeldt medarbejder kan
forteelle meget om dig og virksomheden: Giver man
folk en chance og hjeelper dem i en sveer situation,
eller overlader man dem til sig selv og afskediger
dem hurtigst muligt?

Hvordan du hdndterer en stresssygemeldt medar-
bejder kan betyde noget for den loyalitet, som
andre medarbejdere foler for dig og virksomheden.
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arbejdsevne og

arbejdsglaede,

hvis de far den

rette hjeelp?




Effektivitet

Stresstrappen

Alvorlig stress og en stresssygemelding opstdr
sjeeldent fra den ene dag til den anden. Stress
udvikler sig oftest gradvist over en leengere
periode, hvor medarbejderen gér fra at veere

i trivsel til i veerste fald at udvikle en langvarig
stresssygemelding. | Stresstrappen er processen
fra trivsel til langvarig sygemelding inddelt i fem
faser. Hver af de fem faser er karakteriseret af
forskellig adfaerd, symptomer og effektivitet.
Med viden om de fem faser, og hvilke ledelses-
opgaver der er knyttet til hver af dem, kan du
blive bedre til at spotte og hédndtere stress hos
dine medarbejdere.

TEMPERERET

OPVARMET
Krav og ressourcer
balancerer, Begyndende pres

| denne guide far du overvejende viden om og
redskaber til at hdndtere sygemeldte medar-
bejdere i den udbraendte fase. Medarbejdere i
den nedsmeltede fase kan ogsé veere laengere-
varende sygemeldte, og her kan du ogsd bruge
guidens r&id og redskaber. Guiden omhandler
sygefraveer pd over 2-3 uger.

OVEROPHEDET

NEDSMELTET

Hoj aktivitet og
potentiel kvalitet

Motivation
Fagligt engagement

Arbejdsgleede
og folelse af kontrol

Heojt energiniveau

Neermeste udviklings-
og udfordringszone

Kvaliteten reduceres
en smule

Tendens til uklarhed
og manglende
overblik

Risiko for konflikter
i teamet

Begyndende
stresssymptomer:
fx spise, g& og tale

Vedvarende pres

Oplevelse af mang-
lende kompetencer

Tro p& egne evner
svinder

Darlig prioritering
og flere fejl

Stresssymptomer:
fx sovnbesveer,

Langvarigt pres
Ineffektivitet
Brandslukning

Lav trivsel, tristhed
Sygefravaer

Alvorlige stress-
symptomer: Fysiske

UDBRANDT

Massivt og
langvarigt pres
Kognitivt og folelses-

meessigt flad og
udbreendt

Markant nedsat
arbejdsevne

hurtigere, irritabilitet hoved- og mavepine, og psykiske ) )
manglende energi, sammenbrud Typisk |0”_9Ud5-
bekymringer sygemelding
< N
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Trivsel Alvorlig stress

Model udarbejdet af Malene Friis Andersen og Marie Kingston i Stop stress.



Hvad karakteriserer
den stresssygemeldte
medarbejder?

Den stresssygemeldte medarbejder er ofte
skamfuld over sygemeldingen, og medar-
bejderen feler, at vedkommende har svig-

tet bdde sig selv, kollegaerne, dig og kunder
eller borgere. Det er ofte svaert at se pd folk,
at de er stressede, og stress er derfor van-
skeligt at dokumentere. Det kan gere syge-
meldingen ekstra svaer for medarbejderen.
Den sygemeldte bekymrer sig om fremtiden
og kan veere bange for, at vedkommende
aldrig bliver sig selv igen eller genvinder sin
arbejdsevne. Medarbejderen kan ogsd have
mange forestillinger om, hvad du, kollegaer
og for eksempel kunder taenker om personen,
mens vedkommende gdr derhjemme og bliver
urolig.

- En folelsesmaessig udmattelse.

- Uanset hvor stor en indsats medarbejderen
gor, er vedkommende ikke i stand til at ud-
fore sine arbejdsopgaver og indgd i samar-
bejdsrelationer, som vedkommende plejer.

- En alvorlig stressramt medarbejder har ty-
pisk ikke blot veeret udsat for alt for store og
mange krav. Medarbejderen har ogsd ofte
oplevet, at vedkommende igennem leenge-
re tid har mattet g& pd& kompromis med sin
personliched og fagliched.

- Alvorlig stress kan i veerste fald resultere i
depression og angst.




Fa medarbejde

For at f& en stresssygemeldt medarbejder tilba-
ge, skal du minimum vaere opmaerksom pd& at
udfere felgende fire ledelsesopgaver:

1. Tag kontakt — og hold denl!

2. Lav en plan for tilbagevenden
3. Felg op og justér planen

4. Husk resten af teamet

SYGEFRAVAR KLAR TIL AT

Medarbejders
situation

TAG KONTAKT
— OG HOLD DEN!
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KOMME TILBAGE

TILBAGEVENDEN

\
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Som du kan se i nedenstdende model, er ledel-
sesopgaven forskellig, alt efter hvor i forlgbet din
medarbejder er.

Forlgbet for tilbagevenden er dog ikke altid et
snorlige forlglb, der gér som planlagt og forven-
tet. Der kan veere tilbagefald, og nogle gange
er det nedvendigt, at du gentager en af de fire
ledelsesopgaver.

GRADVIS FULDT
TILBAGEVENDEN TILBAGE
LAV PLAN FOR FOLG OP OG

JUSTER PLANEN

HUSK RESTEN AF TEAMET



Du ved og kan mere,
end du tror

Du kan treekke pd dine eksisterende ledelseser-
faringer og —kompetencer i lgsningen af de fire
ledelsesopgaver:

- Du er vant til at kormmunikere, prioritere og ska-
be klare rammer.

- Du har sikkert prevet at afholde sygefravaers-
samtaler.

Du har méske ogsd erfaringer med at lave
tilpbasninger af en medarbejders opgaver pd
grund af andre helbredsproblemer.

Alle de erfaringer kan du traekke pd&, ndr du skal
hjeelpe en stresssygemeldt medarbejder tilbage.
Men husk pd&, at en stresssygemelding kan vaere
ekstra praeget af felelsen af personligt nederlag
og skam for medarbejderen. Det skal du have blik
for i alle fire ledelsesopgaver.

En sygemelding kan veere nedvendig

Det er vigtigt, at du og medarbejderen ikke pa-
nikker, hvis der er brug for en laengere sygemel-
ding. En leengere sygemelding kan vaere ngdven-
dig, hvis en medarbejder er alvorligt stresset. P&
nogle arbejdspladser kan der naesten opstd en
kollektiv forestilling om, at hvis medarbejderen
forst har veeret sygemeldt i 3-4 uger, kommer
han aldrig tilbage igen. S&ddan er det ikke. Det
vigtige er:

- At medarbejderen har en god kontakt til ar-
bejdspladsen under sin sygemelding.

- At virksomheden tilbyder en gradvis optrapning
i timer og arbejdsopgaver.

- At medarbejderen tilbydes professionel hjeelp.
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Husk du ikke ma
sporge direkte til, hvad
medarbejderen fejler.
Men du ma gerne sporge,
om helbredsproblemet
pavirker medarbejde-
rens lesning af opgaver,
og hvordan opgavelos-
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Det er vigtigt, at du og den sygemeldte har
lzbende kontakt, s& du kan felge op pd situatio-
nen og tilbyde hjaelp. Den sygemeldte vil oftest
opleve kontakten med dig som en interesse i og
et onske om, at vedkommende kommer tilbage.
Men det er vigtigt, at du ikke blot taenker: "Jo
mere kontakt jo bedre.” Det handler om at finde
den rette balance og hyppighed i kontakten, s
medarbejderen oplever det som en hjaelp og
motivation og ikke faler sig presset.

Der bor max gé& fem sygefraveersdage, for du
taler med din medarbejder forste gang.

Du skal afholde en sygefravaerssamtale inden
for de forste fire uger af medarbejderens syge-
melding. Formdlet med sygefravaerssamtalen
er, at du og medarbejderen far afklaret, hvornar
og hvordan medarbejderen er klar til at komme
tilbage, og hvordan du kan hjeelpe med at gere
opstarten sé& god som mulig.

Forbered dig

Inden samtalen skal du forberede dig:

- Send en mail til medarbejderen, hvor du kort
informerer om de punkter, | skal tale om pd&
modet. Fortael om mulisheden for at have en
tredjepart, fx en tillidsrepraesentant med til
samtalen.

- Sperg eventuelt HR-afdelingen eller en leder
kollega om gode erfaringer og mulisheder.

- Kig indad og underseag din egen forforstdelse
af medarbejderen og situationen: Hvor stdr du
selv? Hvordan var dit forhold til medarbejde-

ren inden sygemeldingen? Har du sympati og
forstéelse for sygemeldingen, eller har du reelt
vanskeligt ved at forstd og acceptere den? Det
er vigtigt, at du er opmeaerksom pd& at leegge
dette til side, s& du reelt kan lytte til medarbej-
deren og handle professionelt.

Indholdet for forste samtale:

Den feorste samtale foregdr typisk
over telefonen. Den kan ogsd afhol-
des pd& arbejdspladsen, hvis med-
arbejderen har overskud. | samta-
len kan | komme omkring felgende
punkter:

1. Sperg medarbejderen, hvordan
vedkommende har det.

2. Sporg ind til, hvad du kan gere her
og nu, som Vil veere en hjaelp for
medarbejderen.

3. Tilbyd professionel hjeelp, hvis det
er relevant. Inden samtalen er det
en god idé at tjekke, om arbejds-
pladsen har en sundhedsforsikring.

4. Forteel, at der bliver taget h&dnd om
medarbejderens arbejdsopgaver.

5. Aftal, hvorndr | taler sammen igen -
mdske medarbejderen vil ind til et
uformelt kaffebesog?

N\ l /
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Gennemfar
sygefravaers-
samtalen

Du kan i sygefraveerssamtalen tage udgangs-
punkt i denne samtalemodel og blive inspireret
af de listede spargsmail:

Saet
rammen

Status pa tilstand
og parathed

Muligheder

Aftaler

- Hvorfor dette mode?

- Hvad skal vi tale om?

« Hvor leenge varer modet?
- Hvad sker der bagefter?

« Hvordan har du det?
- Hvad teenker du om det at

komme tilbage til arbejdet?

- Hvad teenker du tidsperspektivet er?
» Hvad kan jeg gare for at hjeelpe? Informér om,

hvad arbejdspladsen kan tilbyde af hjeelp

- Scenarie 1: Medarbejderen er klar til at tale

konkrete muligheder for tilbagevenden. Lav
en plan for tilbagevenden.

- Scenarie 2: Medarbejderen er ikke klar til at

tale om en konkret tilbagevenden. Fokusér da
pd at lave en god ramme for sygefraveeret.
Kommunikér stette og tilbyd stotte.

- Hvad aftaler vi?
- Hvad er naeste skridt?
- Hvorndr taler vi sammen igen

og hvordan?

« Hvordan har samtalen veeret?






Arbejdstid

Nd&r medarbejderen er klar til at komme gradvist
tilbage til arbejdet, skal du og medarbejderen i
feellesskab lave en konkret plan for at vende til-
bage. En plan for tilbagevenden er et dokument,
hvor du og din medarbejder labende indskriver,
aendrer og tilfejer de konkrete aftaler, | har lavet.
| skal lave aftaler for minimum felgende punkter:

1. Arbejdstid
2. Arbejdsopgaver
3. Samarbejde

Du skal have folgende tommelfingerregler for
oje i forhold til planlaegning af medarbejderens
arbejdstid:

- Planlaeg en langsom, men gradvis optrapning
af arbejdstimer uge for uge. Vaer opmaerk- som
pd, at der undervejs kan veere behov for juste-
ring af det aftalte timeantal.

- Madetidspunktet ber ikke vaere for kl. 9.00

- Er der seerlige tidspunkter p& dagen, hvor med-
arbejderen er mere frisk?

Vi anbefaler, at | udfylder et tidsskema, som
angiver timeantal og fordeling uge for uge. Dette
skema er udviklet med inspiration fra Aalborg
Arbejdsmedicinsk Klinik.

Uge Mandag Tirsdag Onsdag Torsdag Fredag Timeri alt
1-2 2 R 2 R 2 6

3-4 2 R 3 R 3 8

5-6 3 4 R 4 4 14

7-8 4 5 3 5 5 21

9 5 6 5 6 6 27

10 6 6 6 6 7 30

1 6 7 6 7 7 33

12 7 7 7 7 7 35

13 75 7,5 7,5 75 37




Arbejdsopgaver

Mange sygemeldte oplever arbejdet som én stor
grumset masse af vanskelige og uoverskuelige
opgaver og krav. Derfor mé& | sammen skabe et
systematisk overblik over, hvilke opgaver der for
medarbejderen er overkommelige at lgse i den
forste periode efter opstart. Aalborg Arbejdsme-
dicinsk Klinik har udviklet en enkel metode, som
du ogsd kan anvende sammen med den syge-
meldte til at skabe overblik over, hvilke arbejds-
opgaver som er gode, mindre gode og dérlige at
starte op med, og hvilke der skal vente.

Metoden bestdr ganske enkelt i, at du hjeelper
medarbejderen med at sortere sine arbejdsop-
gaver i gronne, gule og rede opgaver, hvor:

Grenne opgaver

Grgnne opgaver er opgaver, som medarbejderen
foler, vedkommende kan klare ved opstarten, og
som er relativt nemme at gé til og slippe igen.

Gule opgaver er opgaver, som medarbejderen
forventer at kunne lgse inden for 1til 2 méneder.

Rode opgaver

Rode opgaver kan ferst varetages pd laengere
sigt, f.eks. umiddelbart inden eller efter medar-
bejderen er tilbage pd fuld tid.

Overvej, om der er nogle grenne opgaver i
afdelingen, somn medarbejderen kan lgse, selv
om de normalt ikke er en del af vedkommendes
opgaver.

Nogle sygemeldte oplever rede eller gule ar-
bejdsopgaver som de mest attraktive at starte
op med, da det er den slags arbejdsopgaver, de
breender for og identificerer sic med. Her er det
vigtigt, at du husker medarbejderen pd, at det
kun er i en periode, at medarbejderen skal va-
retage mindre komplicerede arbejdsopgaver, og
at vedkommende med tiden vil f& sine “gamle”
arbejdsopgaver igen.
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Hvornar er den sygemeldte
parat til at komme tilbage?

Mange sygemeldte har sveert ved at vurdere,
hvorndr de er klar til at komme til bage. De fleste
medarbejdere vil stadig have nogle symptomer
pd stress og nedsat arbejdsevne i en periode,
efter de er kommet tiloage. Det kan give medar-
bejderen en tryghed og ro at vide, at du har
forstéelse for og viden om, at tilbagevenden er
en proces, der tager tid.
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Opfolgning

Selv den bedst gennemtaenkte plan for tilba-
gevenden kan vise sig ikke at holde i praksis.

N&r medarbejderen kommmer tilbage til ar-
bejdet, er der risiko for gensygemelding. En
gensygemelding kan veere resultatet af, at
man er gdet for hurtigt frem med optrapning
af arbejdsopgaver og arbejdstid, og at du som
leder muligvis ikke har holdt fast i opfelgnings-
mader. | de farste 5-6 uger skal du prioritere et
ugentlist opfelgningsmede med medarbejde-
ren, hvorefter | kan drefte at eendre det til hver
anden uge. Selv i et par maneder efter medar-
bejderen er fuldt tilbage, bar du have et ekstra
blik for medarbejderens balance og trivsel.

Struktur for opfelgningsmeder:

- Hvordan gdir det?

- Hvordan har timeantal, arbejds-
opgaver og samarbejde fungeret?

- Holder planen for naeste opjustering,
eller skal det tilpasses?

- Skal der eendres i opdelingen af
arbejdsopgaverne som rede, gule og
grenne?

- Er der mere eller andet, du kan
gore som leder for at stotte
medarbejderen?

- Er der noget medarbejderen med
fordel selv kan gare mere eller min-
dre af i den kommmende uge?

- Er der nogle, der skal informeres om
eventuelle nye beslutninger, | har
truffet?

Et godt opfelgningsmade behgaver
ikke tage mere end 20-30 minutter.

NP




Hvad enten medarbejderen er fuldtidssyge-
meldt eller gradvist pd vej tilbage, har det
betydning for dine gvrige medarbejdere. De
skal mdske arbejde hurtigere eller lave nogle
arbejdsopgaver, de ikke er vant til. De kan ma-
ske ogsé veere irriterede pd medarbejderen,
som fdr taget seerlige hensyn, mens de mdske
selv foler sig belastet.

Det er vigtigt, at du som leder h&ndterer en
rackke af disse udfordringer og anerkender
teamets ekstra indsats.

Det gor du ved at:

- Anerkende og kommunikere, at du
er opmeerksom pd og glad for, at
teamet gor en ekstra indsats.

- Informere teamet om de aftaler, du
og den stressramte har indgdet.

- Prioritere i afdelingens og teamets
opgaver: Hvad skal | n&, og hvad
kan | ikke n&, mens en medarbejder
har nedsat arbejdsevne.

- Sikre, at medarbejderens centra-
le opgaver ikke havner mellem to
stole, sd de gvrige medarbejdere
maske ikke kan komme videre i de-
res lgsning af opgaver.

- Underseoge, om | kan f& vikardask-
ning.

- Tage hand om de potentielle nega-
tive dynamikker i teamet.

Afstem dine beslutninger og omprio-

riteringer med din chef.
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Social stotte fra
bdde dig og teamet
er afgerende for, at en
stressramt fastholdes
pa arbejdet.

Vi har brug for at fole,
at vi har en plads i
feellesskabet. Isaer nar
vi er i mistrivsel. Det er
derfor vigtigt, at du og
dine medarbejdere har
overskud til at give lidt
ekstra stotte.




Forskellige hensyn pa
forskellige tidspunkter

Du skal balancere to overordnede perspektiver,
ndr en medarbejder er sygemeldt eller p& vej
tilbage: Et forretningsperspektiv og et menne-
skeligt perspektiv.

| begyndelsen af et sygefravaersforlab skal
hensynet til den sygemeldte medarbejder veere
storst. Men over tid kan det veere vanskeligt at
blive ved at fastholde dette som det eneste
perspektiv.

Hvis medarbejderen ikke kommer tilbage eller
ikke formdr at trappe op i arbejdstid og ar-
bejdsopgaver, kan det pd et tidspunkt veere
vanskeligt at retfeerdiggere over for din chef,
HR-afdeling og dine avrige medarbejdere, at
medarbejderen fastholdes.

Hvor stor tdimodigheden er med en medarbej-
der, afhaenger blandt andet af:

- Organisatoriske forhold: F.eks. stress- og sy-
gefravaerspolitik, generel medarbejderpolitik,
virksomhedens kultur, vikardaekning, akonomi,
fagforeningsforhold mv.

- Ledelsesmaessige forhold: F.eks. lederens erfa-
ring, veerdier, handlemuligheder, forhold til den
sygemeldte, viden mv.

- Forhold i teamet: F.eks. arbejdsopgaver, ar-
bejdspres, hvordan teamet oplever medar-
bejderen, mulighed for at andre i gruppen kan
udfere den sygemeldtes opgaver, mv.

- Individuelle forhold: F.eks. medarbejderens sta-
tus og anciennitet, historien bag sygemeldin-
gen, personlige forhold, indsats i forlgbet mv.

Det er vigtigt, at du er opmaerksom pd disse for-
skellige forhold, ndrr du traeffer din beslutning om
fastholdelse eller - i sjaeldne tilfaelde — afskedi-
gelse. Det vil gore din beslutning mere veloverve-
jet og nemmere at argumentere for.







Eksterne hjzelpekilder

Praktiserende lege

Den sygemeldte har som regel en teet kontakt
til sin praktiserende laege under sygefravae-
ret. Mange praktiserende laeger har efter-
h&nden gode erfaringer med at samarbejde
med arbejdspladsen om at f& en sygemeldt
medarbejder tilbage. Du kan ogsé bruge den
praktiserende laege til at f& udarbejdet en
mulighedserklaering.

Psykolog

Hvis medarbejderen gdr til psykolog, kan du
invitere den sygemeldte og vedkommendes
psykolog til et feelles m@de. Mange psykologer
er vant til at kormme til meder pd arbejds-
pladsen og veere med til at skreeddersy gode
forlgb for at vende tilbage. Samarbejdet med
den sygemeldtes psykolog skal selvfelgelig ske
med den sygemeldtes accept.

Kommunen

Ofte kan sygedagpengeafdelingen og den
sygemeldtes sagsbehandler hjselpe jer med
at skrue et godt fastholdelsesforlab sammen.
Der kan ogsd veere nogle stotteordninger, sé
din afdeling far feerre udgifter — og mdéske
derfor storre tdlmodighed. Nogle kommuner
tilbyder et fast track-forlgl, hvor du og den sy-
gemeldte kan fé& hjeelp af kommunen sd tidligt
i sygefraveersforlglbbet som muligt.

Lederne
Som medlem af Lederne kan du fé hjeelp til
selvhjeelp pd& vores hjemmesidelederne.dk.

Lederne tilbyder ogsd Lederparring, hvis du
stér med en konkret udfordring, hvor du har
brug for sparring her og nu.

Se mere pd lederne.dk
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Om denne
lederguide

Guiden tager udgangspunkt i bogen “Stop stress - Handbog for
ledere” af Malene Friis Andersen og Marie Kingston. Klim (2016).
Der skal henvises til bogen ved citat eller reference til guiden ©

Du kan leese mere om stress og f& endnu
flere konkrete redskaber i Stop Stress e

Ledelses-

— H&ndbog for ledere” samt pd Lederne.dk k bog
N
. HANDBOG FOR LEDERE
Lederne har fdet en seeraftale om, at bogen s
kan kebes til en seerpris af 220 kr. inkl. KA g H A
forsendelse. STRESS

Bestil pd: Bestillinger@klim.dk og angiv %E\ER'E Em'gss'%ﬁﬂmm o

"Lederne” i emnefeltet.”

Lederne

- en verden til forskel



