Med sanserne
som vejvisere



Med sanserne

Ved at fokusere pa
arbejdspladsens atmosfeere
her og nu kan man sikre bade

fornyelse, effektivitet og bedre trivsel.

Atmosfeaeren pa arbejdspladsen er noget, vi alle
fornemmer med vores sanser, men som fa kan
seette preecise ord pa. Derfor koncentrerer vi os
mest om det rationelle - om beslutningerne, op-
gavefordelingen, gkonomien og strukturen. | takt
med at vores indbyrdes relationer og samarbejdet
far stadig sterre betydning for virksomheders evne
til at nd sine mal og forny sig, endres kravene til
iseer ledernes evne til at forstd og udvikle relatio-
nerne og samspillet i vicksomheden.

Et stigende antal ledere er opmaerksomme
pa, at sanser, intuition og falelser kan vise vej til
fornyelse og bedre trivsel. Hvor andre mener, at
folelser ikke harer hjemme pé arbejdspladsen, har
de erkendt, at selv om vi ignorerer fglelserne, er de

som vejvisere

til stede i alle vores relationer og ofte i det skjulte
med til at styre.

Hvordan falelserne kan veere styrende viser dette
eksempel, som mange vil kunne nikke genken-
dende til:

P& det rationelle plan diskuterer vi, om den
opgave, du har bedt "min” medarbejder om at lgse,
ligger inden for min afdelings omrade. Pa det emo-
tionelle plan er jeg vred over, at du henvender dig
til en af mine medarbejdere udenom mig.”

AT LEDE MED HJERTET

Vores relationer til hinanden har féet langt sterre
betydning end tidligere i og med, at vi arbejder
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... De stemninger og fornemmelser, der karer un-
der overfladen i alle samarbejdsrelationer, fylder
simpelthen sa meget ...
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@konomichef Anne Mette Termansen, Gentofte sygehus.
Deltager i atmosfaereprojektets leeringsprojekt.



mere i grupper, teams og projekter samt det, at vi
i et stigende tempo indgdr i nye og flere konstel-
lationer. Samarbejdet foregar i meget forskellige
rammer - i storrum, virtuelt, i magder, og under
stigende tidspres.

Jo mere komplekse opgaver vi skal lgse, jo mere
skal vi kunne arbejde sammen tveerfagligt og pa
tveers af organisatoriske skel. Det kraever, at vi alle
respekterer og forstar veerdien af forskellighed,
fagligt og personligt og derfor kan udvikle relatio-
nerne og atmosfaeren.

At tage vores relationer og folelser alvorligt hand-
ler ikke om at overgive sig til fgleri. Det handler
derimod om at kunne mzerke, se og forsta falel-
serne og derved fa dem i spil pa en konstruktiv og
energigivende made. Det handler om at registrere
det, der foregar imellem mennesker og have mod
til at seette ord pa det, man opfatter og sperge til
det.

Det kan f.eks. maerkes, nar der ikke er overens-
stemmelse mellem det, vi siger, og det vi fgler og
vil keempe for. Det maerkes for eksempel ved, at
der opstar forvirring og usikkerhed om, hvad der
er besluttet eller uvilje eller afmatning i forhold til
fornyelse.

Hvis der er overensstemmelse imellem det vi
siger, og det vi faler, vil atmosfaeren derimod veere
preeget af energi, klarhed og "indre ro”, og vi ger
det, vi har besluttet.

For at arbejde bevidst med at forbedre atmosfaeren
ma man veere naervaerende, bruge sin intuition og
have det forngdne mod til at szette ord pa det, man
registrerer pa en falelsesmaessigt intelligent made.
Det vil sige at lede med hjertet.

SIGNALER | VORES RELATIONER

Hvad er det vi registrerer, nar vi taler om, at atmo-
sfeeren er god eller darlig, om vi er pa balgeleenge?
Farst og fremmest registrerer vi de bglger eller ener-
gier, der er mellem os, og som vi alle udsender. Vores
signaler interfererer — dvs. vi pavirker og pavirkes af
hinanden. Vores energifelt afspejler den tilstand vi
eri—om vi er stressede, urolige, glade etc.. Selvom
disse signaler er ubevidste, kan vi opfange og aflaese
dem hos hinanden. Det afspejler ogsa vores kvali-
teter - det, der f.eks viser sig, nar vi uden ord tager
plads ved siden af en person, vi fgler os tryg ved.

Nar vi registrerer atmosfaeren og skiftene i
denne, undersgger vi hvilke informationer, der ligger i
signalerne mellem os.

Nar vi mener, at det er sa vigtigt at arbejde med
atmosfeere, er det fordi, der i denne signaludveksling
er en lang raekke informationer, som vores logiske
jeg ikke har mulighed for at opfatte, og som kan
veere altafggrende for, om vi kan skabe nye lgsnin-
ger, der ligger ud over, hvad man bare lige kan taenke
sig til.

... Tryghed skabes, nar det usagte bliver sagt og hert. Hvis man far det
frem og far lov til at forholde sig til det, og sa handler i det naervaer
man er i, sa far man skabt den gode atmosfaere. Jeg tror, at det hele
tiden handler om at veere opmaerksom pa sine falelser. Og sa veere
hamrende naervaerende hele tiden. Og det er en kunst ...




... Der er stort behov for at menneskeliggare, sanselig-
gore eller aerliggare kontakten mellem mennesker pa
arbejdspladsen, sa nedslidningen stopper ...

LZAERINGSPROJEKT SKAL F@RE TIL
KONKRETE IDEER

I lgbet af 2006 har en raekke udvalgte offentlige
ledere og deres medarbejdere arbejdet med at
fornemme og seette ord pa atmosfaeren pa deres
arbejdsplads. Det skete i leeringsprojektet "Atmo-
sfeere pa arbejdspladsen”. Malet var at generere
konkrete og brugbare idéer til, hvordan der kan
skabes arbejdspladser med en frugtbar og stat-
tende atmosfaere.

De farste skridt pa vejen mod en bedre atmo-
sfaere var, at lederne og deres medarbejdere skulle
blive bedre til at registrere atmosfeeren. De skulle
skaerpe deres sanser og stole pa dem.

Det naeste skridt var, at de skulle leere at udtrykke,
hvad de registrerede i atmosfeaeren pa en neutral
made, det vil sige uden at veere farvet af deres
egne falelser i situationen.

Det er meget vigtigt, men ogsa sveert at leere.
Vigtigt fordi man ellers ender i grkeslase folelses-
maessige diskussioner. Svaert fordi man skal kunne
afkode sine fglelser og forholde sig frit til om, og
hvordan de skal udtrykkes.

NEGATIVE FOLELSER SPARRER FOR
KREATIVITETEN

Nar mere eller mindre skjulte falelser forurener at-
mosfaeren pa arbejdspladsen, gér det ogsa ud over

-------------------------------------------------

... At skabe en go’ atmosfaere - virker sa selvindlysende rigtigt,
men i praksis svaert at fa gjort. Fordi det kreever et opger med
den logik der praeger vores hverdag pa arbejdspladsen. Udfor-
dringen er at suspendere vores vane taenkning - at turde ...

-------------------------------------------------

Steen Hildebrandt, Professor i organisations- og ledelsesteori,

Handelshgjskolen i Arhus.
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... Hvis det hér havde veeret et traditionelt made, hvor vi ikke kendte
atmosfeere-tankegangen, var vi aldrig blevet enige om nogen ting, men
mgdelederen havde mattet skeaere igennem og sige - sa er det sadan her,
det er. Og sa gar folk maske og mugger over det i nogle dage. Og sa er det
dybest set den personlige respekt for hinanden, der gar, at sa er vi gode
venner igen naeste gang vi mgdes. Men det er uholdbart.

Det kan man gare nogle gange, men det slider jo pa de indbyrdes
relationer, hvis det er den made tingene, skal afgares pa sa mange gange ...
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Fagchef Hans Kurt Larsen, Skattecenter Struer.
Deltager i atmosfaereprojektets leeringsprojekt.

kreativiteten og evnen til at forny sig. De falelser
vi filtrerer vores oplevelser og indtryk igennem
speerrer for bade vores og arbejdspladsens evne til
at skabe fornyelse. Det bremser det flow, der skal
til for, at man kan komme ind i de kreative lag i ens
psyke.

Hvis vi er fokuseret pa negative fglelser som "han
er ude pa at snyde mig”, speerrer det for vores
kreativitet, idéer og inspiration. Neurologisk set
bliver vores hjerneaktivitet diffus, nar vi er ude af
os selv, kede af det, keder os, eller er apatiske.

Vi kan undga, at de far negative konsekvenser ved
at have gjnene abne for dem, acceptere at de er
der, tale om dem og evt. handle i forhold til dem.

SIKRE RELATIONER

Et yderligere argument for, at vi bliver ngdt til at
tage folelserne alvorligt er, at hvis vi forsgger at
holde vores relationer pa det rationelle plan, er det
sveert at opretholde og udvikle "sikre relationer”.
Det er relationer, hvor vi er trygge ved hinanden og
derfor ogsa kan korrigere hinanden bade pa de ra-
tionelle plan og pa felelsesplanet. Sikre relationer
er vigtige i arbejdslivet, bade for at kunne skabe
et godt psykisk arbejdsmiljg og for at kunne skabe
fornyelse.

... Vi er alt for ngjsomme i vores kontakt med kollegaer,
ofte drevet af en frygt for at blive personlige. Vi har ikke
meget erfaring med, hvordan vi opbygger relationerne, og
forveksler hvad vi har lyst til, med hvad der er brug for.
Nar vi opbygger relationer er der brug for at laere at sanse
hvad der sker mellem os, og at turde sige det hgijt ...




rad fra laeringsprojektet

De forelgbige erfaringer fra leeringsprojektet
"Atmosfeaere pa arbejdspladsen” er samlet i de
folgende 7 rad. Leeringsprojektet har haft fokus

pa mader, idet ledere befinder sig i mgder en
vaesentlig del af deres tid. Men de 7 rad er ikke
alene rettet mod mader. De er gangbare i alle de
sammenhange, hvor mennesker mgdes. Jo mere
vi er opmeaerksomme pa atmosfaeren imellem os og
agerer pa den, des mere levende kan vores samspil
blive alle de steder vi er sammen om noget.

Brug sanserne til at maerke
atmosfaeren

En sansning kan f.eks. veere nar du:

e bliver helt treet under et mgde

o farondtimaven eller bliver irriteret

o opfatter at en kollega treekker sig

o foler dig oplivet

o bliver uopmaerksom og "falder ud” af samtalen

Tage dine sanser alvorligt
Dine sanser pavirker dig under alle omstaendighe-
der, sa brug de informationer, de giver dig bevidst.
Vi far 8o % af vores informationer fra sanserne,
men vi lever i en kultur, som primeert laegger veegt
pa den logiske og rationelle perception og tanke-
virksomhed. Derfor risikerer vi at afskeere os fra
langt starstedelen af den information, vi modtager.

Veaer neervaerende

Hvis du har din opmaerksomhed andre steder,

spreder du din energi. Det har stor indflydelse bade

pa din evne til at lgse den opgave, du er i gang med
og pa atmosfeeren.

a Sluk mobiltelefonen, nar du er i samspil med
andre.

b Leer at meditere - at skabe mellemrum i den
konstante tankestrgm. Nar tankestrammen
stopper, er du i nuet.

¢ Lad din opmaerksomhed fglge dit &ndedreet et
par minutter, s kommer du tilstede.

d Treendigselviat lytte til den anden. Nar du lyt-
ter med alle dine sanser, er du tilstede i nuet og
vil veere i stand til at svare med nuets kraft.

Brug atmosfeeren som signal om,

hvad | har brug for at tale om
Mangler der energi i et mgdepunkt, sa tal om dét
og undersgg, hvad der skal til for at fa energien
tilbage. Hvis du/I oplever, at nogen star af pa et
mgdepunkt, sa tal om det.

Seet ord pa det usagte og stil jer selv spargs-
malet ” hvad er det, vi ikke taler om”

Det er vigtigt, at | taler om det, mens | maerker.
Gemmer | det til efter madet, vil det veere jeres
tanker om det I registrerede, | taler om.



Veer neutral, nar du forteeller om
dine registreringer

Du er f.eks. neutral, nar du:

e beskriver hvad du sanser og ikke hvorfor, du
sanser det.

o forteeller hvis du synes, at atmosfaeren pludse-
lig blev tung, eller at der pludselig var s& meget
energi i snakken.

Falelserne er vores antenner, og de forteeller os

blandt andet, om vi er pa belgeleengde med hinan-

den. Hvis vi ikke er pa balgeleengde, ma vi indstille
sende- og modtagerfunktionerne, sa vi kan forsta
hinanden.

Det kan du f.eks. gare ved at:

e spgrge hvorfor den anden ggr, som hun gar, el-
ler siger som hun siger - det er helt afggrende,
at du sparger pa en dben made og af et eerligt
hjerte.

e sige at du gerne vil snakke om opgaven (eller
hvad | er sammen om), men du godt kunne
teenke dig at have en tolk med.

o tydeligt forteelle, at det ikke handler om sym-
pati eller antipati, men at der tilsyneladende er
noget | jeres forskellighed, der gor det sveert at
forstd hinanden.

Find rette tid og sted til at tage
jeres registreringer op
Lav aftaler om, hvornar og i hvilke situationer | skal
beskeeftige jer med atmosfaeren. Pa arbejdsplad-
ser, hvor der mangler ledelse, skal ledelsesproble-
met lgses, for | tage fat i atmosfaeren.

Aftal spilleregler for det. Iseer i starten er det vig-

tigt at have defineret traeningsbanen. Det kunne

f.eks. veere:

e Hvornar inddrager vi atmosfaere?

e Hvem tager spgrgsmalet op?

o Starter vimed at aftale faste tidspunkter, eller
ma man bryde ind, ndr man oplever et skift?

e Sgrg for at alle far mulighed for at sige noget.

Bryd vanetaenkningen
- styr selv dine tanker!

Det er en dybt indgroet vane at ville analysere og

finde lgsninger i en ruf. Vi seetter os pa de samme

pladser, som vi plejer og taenker og siger nogen-

lunde det samme, som vi plejer. Vi downloader!
Prgv f.eks. nedenstdende pa jeres mader:

o Skift pladser indimellem, sa | sidder et andet
sted, end | plejer.

o Start madet med at lytte til noget god, klassisk
musik - i tavshed.

o Leegjeres made et helt andet sted elleri et
andet lokale.

e Gaentur-lav et walk and talk made.

e Lavsummerunder i stedet for at diskutere hele

gruppen.
e Indfer en observatarfunktion pa atmosfeeren.

OM ATMOSF £REPROJEKTET

“Atmosfeere pa arbejdspladsen!” gennemfares
som et samarbejde mellem Branchearbejdsmiljgra-
dene Social & Sundhed, Undervisning & Forskning
og Finans/Offentlig Kontor & Administration. Det
overordnede formal med indsatsen er at seette
arbejdsmilje pa dagsordenen i forbindelse med
opgave- og strukturreformen.

Det centrale i projektet er, at arbejdspladsens
atmosfeere ikke kan males og vejes - den skal
sanses. Trivselsmalinger, analyser, arbejdspladsvur-
deringer er gode redskaber, der giver et fingerpeg
om, hvordan det star til med arbejdspladsens psy-
kiske tilstand. Men den dagsaktuelle atmosfaere
skal indfanges via sanserne.

Udvalgte ledere fra hele landet har sammen
med deres respektive medarbejdere arbejdet med
atmosfeeren pa deres arbejdspladser. De har talt
om den og handlet pa fornemmelser og intuition.
Alt sammen med det formal at fa sat arbejds-
miljeet pa dagsordenen pa et tidligt tidspunkt i
beslutningsprocesserne i forbindelse med struk-
turreformen. Malet er at generere konkrete og
brugbare idéer til, hvordan der kan skabes arbejds-
pladser med en udviklende atmosfaere.



TEORIEN BAG PROJEKTET

Atmosfeereprojektet tager afseet i den s&-

kaldte U-teori, som er formuleret af organi-
sationsteoretikeren C. Otto Scharmer, der er senior
lektor pa Massachusetts Institute of Technology
(MIT). Han har i samarbejde med Peter Senge, Jo-
seph Jaworski og Betty Sue Flowers udviklet en ny
forstaelse for, hvordan der kan skabes forandring
og fornyelse pa arbejdspladser.

Teorien er beskrevet i bagerne:

Skabende naerveer - om nutidsforstaelse og frem-
tidsvisioner. Forlaget Klim 2007

Theory U: Leading from the future as it emerges,
the social technology of presencing, som udgives
i 2007.

Teorien bygger pa et helhedssyn, som indebae-
rer, at vima opfatte arbejdspladser som levende
systemer og ikke som statiske starrelser. Levende
systemer er dynamiske, organiske og ikke maski-
nelle.

Forandringer sker gennem os mennesker. Det er os,
der udtaenker dem og er drivet i dem. Det er vores
bagvedliggende synsmade, veerdier og interesser,
der afgar karakteren af de forandringer, der finder
sted. S& laenge vi er domineret af industrielle
maskinalder-billeder og ord som kontrol, styring,
forudsigelighed, og ‘jo hurtigere des bedre’ - taenk-
ning, sa leenge vil vi blive ved med at genskabe
vores institutioner, pa trods af den stadig staerre
disharmoni det fremkalder.

Eller som Einstein udtrykte det: "Vi kan ikke lase
problemer med den samme bevidsthed som
skabte dem”.

Det er denne grundlaeggende erkendelse af sam-
menhang og helhed, der er udgangspunktet for
U-teorien.

U-teorien praesenterer 3 nye ledelsesbegreber:
Downloading, suspending og presencing.

Downloading

Begrebet stammer fra internettet og refererer til
alt det, vi kan downloade fra nettet; artikler, fotos,
film og rapporter.

| forbindelse med ledelse af forandring har
downloading en videre betydning. Vi downloader
konstant fra vi star op om morgenen til, vi gar i
seng om aftenen. Virepeterer i det hele taget
utallige rutiner uden at stille spgrgsmal ved, om
rutinerne nu ogsa er en god idé.

Synspunktet er, at verden ville falde sammen,
hvis vi skulle genopfinde det hele pa ny hver dag.
Omvendt bryder verden maske ogsa sammen, hvis
vi bare bevidstlgst downloader.

I en krisesituation eller ved skilleveje gaelder
ingen automatpilot. En krise /en skillevej er netop
karakteriseret ved, at vi ikke kan klare os med de
vante forestillinger, redskaber og handlemader. Vi
kan ikke bare downloade. Vi er ngdt til at taenke
nyt.

Suspending
Betyder slet og ret at suspendere, altsa at op-
haeve eller seette ud af funktion.

Det handler om at sl den automatiske tanke-
strem fra og skabe stilhed indeni. Ikke at lade sig
styre af sine tanker, men at styre sine tanker selv.
At suspendere handler om at sl& sine vante fore-
stillingsbilleder om mennesker og verden fra for
at kunne arbejde kreativt og mulighedsorienteret
med fremtiden.

Presencing

Det tredje begreb er presencing, som direkte
oversat betyder at pree-sanse. Det handler om at
goare fremtiden og det fremtidige potentiale neer-
vaerende. Traditionelt laerer vi af de erfaringer, vi
har med os fra fortiden, men vi kan ogsa forestille
os en anden form for laering, nemlig at suspendere
- se - sanse - planlaegge - handle.

Presencing inkluderer evnen til at vaere neerveae-
rende og modet til at inddrage sin intuition.



At veere naervaerende betyder i grunden bare det
at veere dér, hvor man er - at have sin opmeerk-
somhed samme sted, som kroppen befinder sig.
Indstille tankernes kvaern. Dagligdagen byder pa
utallige eksempler pa det modsatte. Vi sidder til
et mgde, men tankerne er mest beskeeftiget med
det naeste made. Vi sidder og taler med en anden,
mens gjnene hele tiden fanges af computeren. Vi
er ude at ga, mens vi taler i mobiltelefon.

At leve med krop, tanker og falelser adskilte, er
blevet normen i vores kultur, men er et faenomen,
der gger risikoen for ringe beslutninger og stress.

Sansen "intuition” er sa smat ved at blive accep-
teret igen som en reel evne efter at have veaeret
bortvist til fordel for den rene logisk, analytiske
tankegang.

Det accepteres i stigende grad, at man ogsa
inddrager sin intuition i sine beslutninger, men det
ma alligevel ofte efterrationaliseres med logiske
og rationelle analyser for at veere gangbart.

For at kunne finde fornyende og holdbare
helhedslasninger til de mange udfordringer, der
banker pa, ma vi leere os presencing, nemlig at
bringe potentialerne i spil her og nu.

Overordnet set er malet med U-teorien at skabe
forandring gennem en ny kvalitet af social dybde
og neerhed.

Uet er i sig selv en model formet som bogstavet
U, der beskriver de stadier i forandringsproces-
sen, man gar igennem fra at gere op med vante
forestillinger, abne sanserne for nye muligheder og
til slut handle pa dem.

U-teorien sigter mod at oplagse gamle manstre
af kollektiv tankegang, organisering og institutio-
nalisering for at komme det moderne samfunds
faktiske krav i mgde. Modellen er samtidig en
kilde til at forsta forandring, leeringsprocesser og
handlinger.

... | virkeligheden drejer det sig om det med den aegte dbenhed.
Alle kan sige, at de er abne. Men er vi eegte abne? Det er vi
farst, nar vi abner helt op og lader tingene komme ind - og i
virkeligheden temmer os selv for at give plads til det nye. Og i
gvrigt ter at fare diskussionen pa andet end de erfaringer, som
vi selv baerer med os. At vi tar tager diskussionerne helt abent

og eerligt ...




Om atmosfaere pa arbejdspladsen

Projektet "Atmosfaere pa arbejdspladsen!” er gennemfert som et samarbejde mellem
Branchearbejdsmiljgradene Social & Sundhed, Undervisning & Forskning og Finans/
Offentlig Kontor & Administration. Det overordnede formal med indsatsen var at
seette arbejdsmilje pa dagsordenen i forbindelse med opgave- og strukturreformen.

Atmosfeere pa arbejdspladsen fortsaetter i 2007 og 2008 pa 4 udvalgte arbejds-
pladser, og der vil komme lgbende information blandt andet i form af nyhedsbreve.
Tilmelding til nyhedsbrevet kan ske pa www.arbejdsmiljoweb.dk/nyhedsbreve.

Projektets styregruppe

e Thora Petersen, HK/Stat (styregruppeformand)
o Erik Nygaard, FOA - Fag og Arbejde

e Preben Meier Pedersen, KL

e Per Sand, Danmarks Leererforening

o Anders Balle, Lederforeningen

o Thilde Guldberg, Danske Regioner

Projektleder

Claus Balle, OPUS Personaleudvikling A/S
Projektkoordinator

Charlotte Albaek, Arbejdsmiljgsekretariatet
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BRANCHEARBEJDSMILJORADENE

(( )> Social & Sundhed
Undervisning & Forskning

Finans / Offentlig Kontor & Administration

Arbejdsgivere og arbejdstagere samarbejder om initiativer til at skabe et bedre arbejdsmiljg bade fysisk og psykisk. Samarbejdet tager udgangs-
punkt i arbejdsmiljgloven og er formaliseret i Branchearbejdsmiljgradene Social & Sundhed, Undervisning & Forskning og Finans/Offentlig Kontor &
Administration. Branchearbejdsmiljgradene kortleegger branchernes seerlige arbejdsmiljgproblemer og hjeelper arbejdspladserne med at lgse dem
ved bl.a. at udarbejde informations- og vejledningsmateriale, at holde temameader samt at udvikle arbejdsmiljgkurser.

| Branchearbejdsmiljgradet Social & Sundhed deltager repraesentanter for KL, Danske Regioner, AC, Kost & Ernaeringsforbundet, Dansk Sygeplejerad,
Danske Fysioterapeuter, BUPL, FOA - Fag og Arbejde, Socialpaedagogernes Landsforbund og 3F.

| Branchearbejdsmiljgradet Undervisning & Forskning deltager repraesentanter for KL, Danske Regioner, Frie Grundskolers Fzellesrad, Undervis-
ningsministeriet, Ministeriet for videnskab, teknologi og udvikling, AC, Lederforeningen/Danmarks Leererforening, Danmarks Leererforening, Frie
Grundskolers Leererforening, Handelsskolernes Leererforening, Dansk Teknisk Leererforbund, Landsforbundet af Voksen- og Ungdomsundervisere og
FOA - Fag og Arbejde.

| Branchearbejdsmiljgradet Finans / Offentlig Kontor & Administration deltager repreesentanter for Finansministeriet / Skat, KL, Danske Regioner, Finans-
sektorens Arbejdsgiverforening, AC, Finansforbundet, Danske Forsikringsfunktionaerers Landsforening, Dansk Socialradgiverforening, Kommunale
Organisationers Samarbejde, Offentligt Ansattes Organisationer, HK / Kommunal og HK /Stat.

Hent opdateringer samt pdf-version pa www.arbejdsmiljoweb.dk/medsansernesomvejviser

Yderligere information om arbejdsmiljg i den offentlige og finansielle sektor pa www.arbejdsmiljoweb.dk



