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| snart 3 & har danske virksomheder ivrigt
beskadtiget sig med " Den lagende organi-
sation”. Ogingen er vel i tvivl om, at en
organisation fungerer bedst, nér medarbej -
derne med motivation, erfaring og viden
fér vide rammer for egne beslutninger.

Derfor fa&r persona el edel sen ofte stillet
spergsmd fra direktionen, som ”Hvor
langt er vi kommet?” og ”"Hvor langt kan
vi komme?”.

Ledelsen vil ogsagerne vide, hvorndr
det kan blive, og hvilke forhindringer der
kan paregnes.

Man masige, at dette er naturlige og
berettigede spargsmd at stille, mende er
bestemt ikke saaligt lette at besvare.

| dette nummer af GarudaNyt ssdter vi
fokus pa virksomhedskultur, og pa de mu-
ligheder og begramsni nger man star over-

for, ndr man vil arbejde malrettet med
udvikling af kultureni en virksomhed.

Farst ser vi pad mulighederne for udvik-
ling. Jeg har pravet at kigge paden danske
totalbase for Kultur- & KlimaProfilen, for
at laveet ridsaf den aktuelle"kulturele’
Situation i danske virksomheder.

Derefter falger et interview med Poul
Soth, direkter pa Grindsted Erhvervssko-
le, der fortadler om sine praktiske erfarin-
ger med selvstyrende grupper, og omind-
dragel sen af Garudas Kultur- & KlimaPro-
fil.

Til sidst beskriver Kim Dannesboe
grundlaget for vaardibaseret ledelse og dis-
kuterer nogle af de etiske dilemmaer der i
praksis kan opsta.

God leesdlyst!

Gunnar Nielsen, Adm. direkter i Garuda AS

Nye ansigter hos Garuda

o

i

Marianne Vidkjaer er pr.
1. august ansat som bog-
holder hos Garuda.

| dette nummer:

Dansk virksomhedskultur i 1999

Gitte Hammer, er pr. 1.
august ansat som konsu-
lent hos Garuda.

Desuden er Poul Holck pr.
1. september blevet tilknyt-
tet Garuda som chefkonsu-
lent.

Poul vil sidel gbende
med sine aktiviteter i HOL-
CO DANMARK arbejdede
med sal g af Garudas ana y-
sevaaktgjer.

Poul har igennem de
sidste 10 ar brugt Garudas
ana ysevagktgjer i sit arbgj-
dei HOLCO DANMARK.

En samlet profil af kulturen i danske virksomheder

viser et foruroligende billede

”Man skal vide, hvor man vil hen, nar man laver

en Kultur- & KlimaAnalyse”....

Interview med Poul Sloth, direkter pa Grindsted Erhvervsskole
om erfaringer med Kultur- & KlimaProfilen

Veerdibaseret ledelse...............

Erfaringer fra ESSAM (European Summer School of Advanced Management)

GarudaProfilen

- nyt og langt mere sofistikeret software........................... 6



Dansk virksomhedskultur 1 1999

Af: Gunnar Nielsen

| Garuda oplever vi i disse & en
staarkt @get interesse for méling af
kultur og klima pa arbej dspladsen.

Det skyldesikke, at lederneer ble-
vet darligeretil a fornemme og forsta
kulturen. Men tvaatimod a mange
ledere er blevet opmagrksomme pd, at
man som |edel se sagtens kan have en
helt anden oplevel se af kulturen end
medarbejderne.

Og ordet "OPLEVELSE” er meget
centralt i denne sammenhaang. Uanset
hvad ledel sen faktisk har gjort, er det
medarbejdernes oplevelse, der tedler.
Uretfaardigt og frustrerende .... Men
s&dan er det !!

Fordelen er, at selv ganske sma
forandringer kan igangsadte vassentli-
ge positive forandringer i oplevel sen.

Kultur- & KlimaProfilen

N& vi i Garuda méler pakultur
og klima, fokuserer vi pa 6
aspekter af kulturen. Vi maer pa
virksomhedens probleml gs-
nings-, styrings-, kommunikati-
ons-, involverings-, besutnings-
0g prasstationskultur.

Det bliver mere overskueligt,
ndr man ser pa disse 6 kultur-
aspekter indenfor vores Hoved-
Hjerte-Ben model. Vi ser pa

HOVED-KULTUREN
Giver man frihed til nye tanker
og til afprevning af disse.
Styrer man viavisioner og mal,
eller med regler.

HJERTE-KULTUREN
Fé&r man tilstrakkelig i nforma
tion og forst&r man den.Oplever
man aktiv og positiv holdand,
eller passer enhver bare Sit eget.

BEN-KULTUREN
Laggges ansvar og kompetence
ud, eler styres man fratoppen.
Tager man selvstaandigt ansvar
og bliver det bel gnnet.

Men det kan ogsd nemt ga den mod-
satteve.

Derfor er det vassentligt at man | gben-
de foretager malinger. Man bar ste
sine mél og styre systematisk frem
mod dissemal.

Kulturen i danske virksomheder
Vores erfaringer gennem det sidste &rs
arbgjde i en lang raekke danske virk-
somheder har vist 0s, at der er store
"kultur”forskelle mellem virksomhe-
der og ofte mellem af delinger i sam-
me virksomhed.

Alligevel har vi forsagt os med
eksperimentet: "Hvordan er kulturen i
danske virksomheder her ognu i
19997, for a se, om der er nogle gen-
nemgaende tendenser.

Pabaggrund af den totale danske
database, har vi lavet en gennemsnits-
profil af kultureni danske virksomhe-
der. Og resultatet viser en interessant,
men foruroligende tendens til, at med-
arbejderne eftersparger starre friheds-
grader og mere i nformation, men sam-
tidig har et begramset gnske om at
patage sig ansvar.

Gennemsnitsprofilen for danske
virksomheder viser:

HOVED-KULTUREN
Medarbejderne oplever, a de har pae
ne frihedsgrader, og de gnsker lige-
frem endnu mere frihed.

Samtidig oplever de, at der er en

rimelig regelfast styring, og de synes,
at det er helt i orden.

HJERTE-KULTUREN

Selv om virksomhederne gar meget
for at forbedre kommunikation og
dbenhed, synes medarbejderneikke, at
de fér sarlig meget information. Og
det er deret utilfredse med.

Til gengadd oplever de relativt
meget samharighed og holdand pa
arbejdspladsen, og det er der pan til-
fredshed med.

BEN-KULTUREN

Her er der ikke nogen klar tendens,
men der viser sig et markant gnske
om mere bel gnning. (og det handler
ikke om | gn)

K onklusion
Vurderet udfra de samlede resultater
eftersparges der ledere, som interesse-
rer sig for deres medarbe dere og gi-
ver dem positiv opmaerksomhed.
Men selvom medarbejderne efter-
sperger frihed og involvering, er der
samtidig et tyddigt gnskeom, at le-
derne skal pétage sig det enddige an-
svar.
Den lagende organisation har det
ikkelet!

Yderligere information om Kultur- &
KlimaProfilen kan fas ved henvendd -
setil Gunnar Nidlsen hos Garuda AS.

Kultur- & KlimaProfilen giver et billede af virk-

somhedens:

Problemlgsningskultur
Styringskultur

Kommunikationskultur
Involveringskultur

Beslutningskultur
Praestationskultur

GarudaNyt, Argang 3, Nummer 2

Side 2



"Man skal vide, hvor man vil hen, nar man

laver en Kultur- & KlimaAnalyse”

Interview m. Poul Sloth, Dir ekter pa Grindsted Erhvervsskole

Af: Lotte Christensen

Grindsted Erhvervsskole gennem-
farte i december 1998 GarudasK ul-
tur- & KlimaAnalyse. Analysen
blev foretaget som led i en udvik-
lingsproces med selvfungerende
grupper. Og den har hjulpet skolen
med at klarlaegge retningerne for
densvidere organisatoriske udvik-
ling.

Grindsted Erhvervsskol e startede pro-
cessen med selvfungerende lagrer-
grupper i 96 efter en "kast-dig-ud-i-
det-model” - uden de store forudgden-
deovervejeser og anal yser.

Skolenfik straks nogle gode erfa-
ringer med sel vfungerende grupper,
men den hurtige omstillingsproces
beted ogsd, a der opstod nogle
problemer. " De selvfungerende
grupper medfarte en del frustrationer
og en rakke nye administrative
problemstillinger”, fortadler Poul
Soth.

"Men Kultur- & KlimaAnal ysen
tjente sit formdl. Den gav udviklingen
enlogik ved a vise’ det er den ve det
gér'”, bemagker Poul Soth.

”Kultur- & Klimana-
lysen tjente sit for-
mal. Den gav udvik-
lingen en logik ved at
vise 'det er den vej
det gar

Derfor vurderede han i ' 98, at tiden
var indetil "at stikkefingeren i
jorden” og klarleegge malene for den
videre udviklingsproces.

K un f& overraskelser i analyseresul-
tatet

"Der var ikke noget overraskendei
anal ysens overordnede tendenser”,
siger Poul Soth. Kultur- & Klima
Analysen gav et billede, der i hgj grad
svaredetil det, han havde forventet.

”Man ma erkende at
folk har forskellige
tankeset, som ikke
umiddelbart kan dis-
kuteres™

De overordnede md for skolens ud-
vikling var allerede til stede ved etab-
leringen af de selvfungerende grup-
per. Meni en udviklingsproces vil der
undervejs opstatvivl om, hvor langt
man er kommet i processen, og om
hvordan man kommer derhen, hvor
man gerne vil vage.

Med Kultur- & KlimaAnaysen fik
Grindsted Erhvervsskole et klart bille-
dedf, hvor langt skolen var kommet i
sin udviklingsproces, s man kunne
fastsadte nogle mélrettede retningdin-
jer for den fortsatte udvikling.

Analysen gav et fadles sprog
Kultur- & KlimaAnal ysen betgd ogsa,
at det blev nemmere at diskutere hold-
ninger til skolens udvikling. Poul
Soth forklarer, ”Man maerkende at
folk har forskellige tankesset, som ik-
ke umiddel bart kan diskuteres. Jeg
ville bruge Kultur- & KlimaAna ysen
til at gere tankesadttene synlige og di-
skuterbare, ogtil at faet mal for,
hvilke tankesae der var paskolen.”
"Vi har brugt Kultur- & Klimapro-
filens 6 hovedretninger som et fadles
sprog, et objektivt sprog, som vi kan
brugetil at diskutere noget, der tidli-
gere kun kunne diskuteres subjektivt”,
fortadler Poul Soth.

"Hvad kan vi som gruppe gere?”’
Efter a have modtaget resultatet af
Kultur- & KlimaAnaysenvagte le-
delsen pé Grindsted Erhvervsskole at
give de enkelte sel vfungerende grup-
per mulighed for at diskutere, hvilken
uadvikling de sel v gnskede, der skulle
ske.

Hver gruppe pa 6-9 medarbejdere
fik en dag til at diskutere deres egne
resultater, for som Poul Sloth bemaa-
ker, "Det eneste interessante for
gruppen er i princippet, at se, hvor-
dan deselv har svaret. Det er deres
egen gruppeproces, det drgjer sig

Der var stor aktivitet i grupperne.
Hver gruppe diskuterede, hvilken
udvikling man gnskede, og hvad
gruppen skulle gare, for at denne ud-
vikling kunne opnas. P4 samme méade
diskuterede lederne, hvilketiltag de
ville arbejde med, og der blev lagt
konkrete handlingsmal for det videre
forlab.

’Det er vigtigt, at man
tager fat i det, man
ser, og star fast ved
det”

"Man skal vide, hvor man vil hen”
Selvom diskussioneni farste omgang
blev lagt ud til medarbejderne, spille-
delederne ogsden vigtigrolle. De
skulle sarge for at holde diskussionen
pa sporet, og tage hand om de proble-
mer, der métte dukke op.

"Man ma vage meget bevidst om
a give stette, der hvor man pa for-
hand ved, a der er problemer”, siger
Poul Soth. Lederen ska yde hjadp
og velledning, men det er ikke lede-
rens opgave at |gse dle problemerne.
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" Jeg kan ikke gare noget for at Peter
bliver tilfreds, det ma Peter salv go-
re’, konkluderer Poul Soth.

Processen kraever, a man har dyg-
tige ledere, der har mod pa at arbejde
med de problemer, der er. "Det er vig-
tigt, at man tager fat i det, man ser, og
stér fast ved det”, siger Poul Soth,
hvisikke man er 8ben og aarlig om-
kring problemerne, er det begramset,
hvad man f&r ud af udviklingsproces-
sen.

Den videre proces

"Oprindeligt kastede vi osud i selv-
fungerende grupper uden spilleregler.
Vi havde ikke funderet over, hvilke
krav der skulle stillesi de nye stillin-
ger. Men nu vil vi gerne lave en efter-
falgende gennemtaankning”, siger
Poul Soth.

Der skal laves jobkravsprofiler og
personprofiler pdalle medarbejdere,
ogi & 2000 ska der gennemfares
efteruddannelse. | & 2001 laver sko-
len sit farste kompetenceregnskab, og

i slutningen af 2001 gennemfgres
Kultur- & KlimaAna ysenigen. Det
sker som opfalgning pa udviklings-
processen — og forhdbentlig ogsa som
inspiration til nye spaandende udvi k-
lingsprocesser pd Grindsted Erhvervs-
skole.

tentiale?

slutninger?

Garudas Kultur- & KlimaProfil stiller spgrgsmal sasom:

I hvor hgj grad giver, statter og fremmer miljget den enkelte medarbejders
mulighed for at udnytte og udvikle sit mentale, intellektuelle og kreative po-

Hvordan styres medarbejdernes samlede og enkeltvise indsatser hen imod
organisationens mal?

Hvor effektiv er kommunikationen?

Hvor tilgengelig er informationer om organisationens visioner, mal og stra-
tegier, og om daglige resultater og begivenheder?

| hvor hgj grad faler medarbejderne, at der er et dbent og tillidsfuldt milje
med en folelse af feellesskab, samarbejde og teamand?

I hvor hgj grad er kulturen prastations— og resultatorienteret?

I hvilket omfang palaegges og patager den enkelte medarbejder sig et selv-
steendigt ansvar for opnaelsen af givne mal?

Hvordan trzffes beslutninger, og hvem har retten til at traeffe bindende be-
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Verdibaseret Ledelse

Af: Kim Dannesboe

Kim Dannesboe deltog denne som-
mer i ESSAM ( European Sommer
School of Advanced Management).
P& baggrund af sine erfaringer her-
fra, beskriver han grundlaget for
vaardibaseret ledelse og diskuterer
nogle af de etiske dilemmaer, der i
praksis kan opsta.

Regler er ansvarsfralasggelse

Vi lever i et gennemreguleret samfund
hvor et hav af regler og politikker og-
sasniger sigindi mange virksomhe-
der. Vi har rygepolitikker, alkoholpo-
litikker, seniorpolitikker, osv.

Du kan sel v fortsedte reskken, og
stille dig selv spergsmdlet: Hvorfor
har vi dle de politikker og regler?

Meningen er ve, a de skal give
tryghed. Men er sandheden ikke, at de
i stedet fratager os ansvar, eller giver
os en undskyldning for at fralaggge os
ansvar. S&dan at vi, nér det gar galt,
kan sige” Jeg fulgte barereglerne”.

Inden for de flestes vaardisad er
det vel naturligt og menneskeligt, at
forsage at hjad pe en kollega, som
f.eks. har a koholproblemer. Er det
ngdvendigt med en politik her?

”Veek med reglerne og
de mange politikker -
og frem med ansvars-
falelsen”

Er konsekvensen ikke, at politikker
ofte medfarer, at vi som individer
skubber ansvaret fra os og overlader
det til virksomheden eller samfundet?

Er de mange politikker og regler et
symptom p3, at vi som individer ale-
rede har fralagt os ansvaret?

Og hvisdet er rigtigt, forstaarker
politikkerne sdikke bare tendensen og
lovligger, at vi fralaegger os et indivi-
duelt ansvar for hinanden og overla-
der det til andre?

Vak med reglerne
Ovennaavnte farer fremtil et af defor-
ste budskaber i vaardibaseret ledelse:
"Vak med reglerne og de mange poli-
tikker - og frem med ansvarsfglelsen.”
Det er naturligvis en provokation
at sigevask med reglerne. Vi kan jo
heller ikkeleve i kaos. Vi bliver der-
for nadt til at skelne mellem nadven-
dige og heenmende regler. — Er der
heemmenderegler i din virksomhed?

Individets eller organisationens
vaxdier?

Som forberedel se til undervisningen
om veadibaseret ledelse var alle delta-
gerei ESSAM blevet bedt om at skri-
veen A4 side vedrgrende et arbejdsre-
lateret etisk dilemma, de sel v havde
oplevet.

Mange dilemmaer handlede om
situationer, hvor individer i organisa
tioner eller organisationer som helhed
handledei modstrid med grundlaag-
gende vaadier hos den enkelte.

Né&r vi foretog en 8ben diskussion
af, hvilke handlingsalternativer der
var i de givnesituationer, og af hvad
der villevererigtigt og forkert, var
resultatet ofte, at alle dybest set godt
vidste, hvad der var rigtigt at gerei
Situationerne.

Men stillet i et dilemma undlader
folk ofte at foretage et valg og handle
i forhold til deresvaadisat - af frygt
for konsekvensen..

Veaadibaseret ledelse har atsd og-
sanoget at gare med at have mod til
at imadega eventuel |e konsekvenser
af at tredffe besutninger udfrasit vaa-
disaH.

Ikke altid let at veere etisk

Det er ikke altid sa let at traeffe beslut-
ninger udfra sit eller virksomhedens
vaadisA.

Nér vi er foran, ndr vi har over-
skud af ressourcer, bade gkonomisk
og menneskeligt, er det forholdsvislet
at treffe etisk rigtige beslutninger.
Fordi vi dahar overskud til at imade-
gakonsekvenserne og er overbeviste
om, at vi kan handtere dem.

Men hvis vi er traangt op i en krog,

f.eks. gkonomisk, bliver det meget
vanskeligere at optraade etisk korrekt i
forhold il et givet vaardisa.

"Overlevelsg”’ er et aspekt som
pludselig traeder i karakter og fordrer,
at vi tredffer beslutninger, som maske
ikke er helt i overensstemmel se med
vores vaadissd. Maske er deenddai
direktei modstrid med, hvad vi ville
have gjort i en situation, hvor vi havde
overskud.

”Veerdibaseret ledelse
kommer til udtryk
ved, at ord og hand-
linger stemmer over-
ens”

Eksemplets magt

Vaadibaseret ledelse fésikke patube
dleri glas, ogi modsagning til mange
andre | edel sesteorier kan vardibaseret
ledelse ikke beskrives viaformler el-
ler modeller.

Vi har dleet fadlestavst vaardissd
(Verner C. Petersen, Tacit Ethics—
Creation and Change), som vi ikke
kan udtrykke verbalt eller skriftligt.

Det giver i kke megen mening at
udtrykke virksomhedens vaardier pa
skrift, eftersom de veardier, der kan
udtrykkes, varierer mellemindivider,
virksomheder, religioner og nationer.

Vaadier er ikke noget man finder i
nederste skuffei skrivebordet, ndr no-
gen sparger efter det. Vaadier er no-
get man har, og vaa dibaseret |edel se
kommer til udtryk ved, a ord og
handling stemmer overens - viaek-
sempl ets magt!

Fordag til videre laesning:

Working paper 98-1, Verner C. Peter-
sen: Tacit Ethics— Creation and
Change (Handelshgjskolen i Arhus).

Working paper 99-9, Verner C. Peter-
sen: Moral Decay in Business Attitu-
des, Mechanisms, and Ambiguities
(Handelshgjskoleni Arhus).

GarudaNyt, Argang 3, Nummer 2

Side 5



GarudaProfilen - Nyt og langt mere sofistikeret software

Af: Lotte Mglgaard

Ligesom KompetenceProfilen har Ga-
rudaProfilen nu ogsa faet nyt soft-
ware. Nedenfor beskrives nogle af de
spandende nye ting, som programmet
indehol der.

Vaggtet udsagnsanalyse
GarudaProfilen maler grundliggende
pa 16 personlighedsfaktorer. Med
softwarets PersonProfil-modul har
man desuden mulighed for at sefor-
tolkninger af traskkombinationer, og
for at vurdere, om der er logiske/
ulogiske modsigel ser pa den profil,
der arbejdes med.

Som noget helt nyt, er det nu ogsa
muligt, at se en vaggtet profil, hvilket
er en revolutionerende nyhed indenfor
test-videnskaben.

Hvert udsagn er blevet veegtet i
forhold til, hvor hyppigt det gennem-
snitligt besvares. Dermed f&r man et
ma for, hvilke udsagn der er ”lette’
0g, hvilke udsagn der er "tunge’. De

"lette” udsagn kan besvares af de fle-
ste, mens de "tunge” udsagn” kun be-
svares af de f3, der laagger meget stor
vasgt pa det paged dende traek.

I dealProfil for et job

Det er muligt a udarbejde en ided -
profil paet givent job. Man vurderer
her, hvordan ideal kandidaten skal
"vaae’ for a passeindi den givne
virksomhed og den givne stilling. Den
udarbejdedeidea profil kan herefter
sammenlignes med kandidaternes pro-
filer.

Med det nye softwareprogram er
det ogsd muligt at knytte stillingsbe-
skrivel ser og stillingsannoncer sam-
men med | deal Profilen

Steerkt statistik-modul
Statistikmodulet er utrolig stearkt, og
det giver rigmulighed for, at benytte
GarudaProfilen i forbindelse med den

daglige persondeudvikling i firmaet.
Det er f.eks. muligt, a laveen
gennemsnitsprofil for alle ens succes-
fulde sedgere. Herefter kan program-
met selv gaind og omdanne dette
gennemsnit til en Idea Profil for frem-
tidige ssdgere, der skal ansadtes.

Validitet & Realibilitet

Der er naturligvis udarbejdet en rakke
validitets- og reliabilitetsrapporter til
GarudaProfilen. Dissefindes i soft-
wareprogrammet og kan desuden re-
kvireres ved henvendelsetil Garuda.

Hvis du kunne tamke dig, at se det
nye softwareprogram til Garuda-
Profilen demonstreret, sa ring til
os pa tlf: 86 36 55 44, og aftal
tidspunkt for et gratis konsulent-
besgg!

I Opbakning ;”

= Udlsagn

| Enig |Llenig |

.21 = = | Gar meget for &t seette mig ind | andres tanker og folelser.

Har sveert ved at né gode resultater uden andres opbakning.
Mener at konkurrence mellem mennesker mdelsegaer det sociale samyWe
Har ikke noget mnzke om at mve indflydelze.

Ret i besvarelzer

[Fen

Den vagytede udsagnsanalyse giver dig mulighed for at se
hvilke udsagn respondenten har svaret pé& indenfor de enkelte

treek.

Du kan se, hvor stor vaagt de enkelte udsagn har, og du
kan se, om respondenten har besvaret udsagn i den ” lette”’
dler den” tunge’ ende af skalaen.

Hermed far du ogsa et klarere billede af den logiske/
ulogiske sammenhaang i respondentens svar.
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Erfa-Dag for Garudas licenskunder

Traditionen tro holder Garuda her i efteréret Erfa-Dag for
alelicenskunder . Denne gang bliver det onsdag den

6. oktober 1999 pa Hotel Radisson SASi Arhus. Kam el | ad amen

I & vil vi diskutere temaerne: Efter middagen inviterer Garuda, dem der har
® |ntegration af analysevaerktgjer lyst, med til musicalen "Kameliadamen”
Ellen Esman, der har 13 &s erfaring med Garuda ana yse- pé& Arhus Teater.

vagktgjer, vil illustrere, hvordan hun i gjeblikket anvender Forestillingen er s3 godt som udsolgt, hvilket
Kultur- & KlimaProfilen ssmmen med LederrolleProfilen, lover god!

Personprofilerne og UdviklingsProfileni et langsi gtet,
modul opbygget lederudviklingsforlgb.

Vi glaeder os til at se alle licenskunder

Ellen vil fortadle om sine hidtidige erfaringer, og om de for-
ventninger hun har til de resterende moduler.

® Trendsi Human Ressour ce Development

Yannick Wackens, der er tilknyttet Garuda Bel gium AG, har
som HRM i Colgate Palmolive, CBR Cement Corporation og
DHL World Wide Express arbejdet med HR i store dele af
Europa og Afrika.

Yannick vil givesit bud patrendsi Human Ressource
Devel opment

GarudaGarden til salg

| efterdret ' 99 traf vi en strategisk beslutning om at koncentrere Garudas
aktiviteter om salg af anal ysevagktgjer. Det har betydet, at vi nu overlader
diverse konsulenttjenester til kolleger, der arbejder med vores vaaktgjer.

Og det bevirker, at vi ikke laangere har brug for vores kursusejendom. Der-
for sadger vi nu GarudaGarden og flytter ind til Arhus.

GarudaGérden er pa 639nT.
<1 Ejendommen er velegnet til:
i - « Privatbolig og/dler erhverv

 Kursusgiendom
"« Ferieboliger

Leder du, dler en & dine bekendte, efter en attraktiv landejendom med
mange anvende sesmuligheder, s kom og se pd GarudaGarden.

Du kan aftal e tidspunkt for en rundvisning med Gunnar Nielsen pa
tlf. 86 36 55 44 eller mohil: 40 18 46 22.

onsdag den 6. oktober 1999.

GarudaNyt udgives 3 gange
arligt af:

Garuda AS
Rolsg Mark 10
8420 Knebel
Telefon: 86 36 55 44
Fax: 86 36 55 58
www.garuda.dk
E-mail: garuda@garuda.dk

Eftertryk tilladt med kilde-
angivelse.

Garuda udvikler og sedger analyse-
veerktgjer til rekruttering, personaleud-
viling, teambuilding, organisationsud-
vikling m.m..

Garuda er Skandinaviens stgrste udby-
der af egne analyser, og vi har vaerktg-
jer til alle opgaver indenfor udvadgelse
og udvikling af mennesker, grupper og
organisationer.

Garuda blev grundlagt i Danmark i
1982. Garuda har datterselskaber i Nor-
ge, Sverige, England, Frankrig, Luxem-
bourg, Holland, Belgien og Kroatien.

Formélet med Garudas analyseveerkta-
jer er at skabe dialog om de egenska-
ber, der har betydning for arbejdslivet.

Garuda AS
Ledelse & Udvikling



