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Forord

“Ledelse er in – Drik kaffe med de unge”

Sådan skrev Jens på tavlen som afslutning på et institutseminar om instituttets uddannelse og strategi. Jens havde med stor omhu tilrettelagt en proces, der havde skabt en atmosfære af enighed på tværs af afdelingsgrænser, og lagde med dette udsagn op til, at ledelsen nu kunne træffe en række beslutninger med pæn opbakning fra medarbejderne. Og man skulle ikke glemme at udbygge de uformelle relationer mellem de unge og seniormedarbejderne.

Situationen viser noget karakteristisk ved Jens’ virke. For det første hans forståelse for praktisk relevant ledelse. Den kan i nogen grad føres tilbage til hans tidlige samarbejde med Instituttets grundlægger Vagn Madsen, hvis bog “Det ligger i ledelsen …” anslog en vigtig tone for den driftsøkonomiske uddannelse. Driftsøkonomer fra Århus skulle medvirke til at forbedre grundlaget for de ledelsesmæssige beslutninger i praksis. For det andet viser det en uortodoks mands imødekommenhed og forståelse for uformel organisation. Hvem andre end Jens kunne finde på at invitere hele afdelingen og deres familier hjem på gården til en dejlig dag med pandekager, der var bagt af professoren selv?

Helt fra starten af sin karriere på universitetet i 1965 har Jens haft en evne til at være anderledes i sin undervisning, i sin forskning og ikke mindst i sine år som institutleder. I undervisningen anvendte han eksempelvis metoder, hvor de studerende blev sat til at lave papirflyvere og sy skjorter på symaskiner, ligesom han altid har forsøgt at engagere og involvere de studerende i sine forelæsninger. Han afsluttede ofte et semesters forelæsninger med at invitere hele holdet hjem til sig selv til mad og drikke, og det sociale samvær er der stadig mange tidligere studerende, som husker og taler om.

For os, der var yngre medarbejdere i 70’erne og begyndelsen af 80’erne, blev Jens et naturligt, socialt knudepunkt, og det er ikke så få medarbejderfester, han har lagt hus til. Det var måske grunden til, at han som den habile håndværker han også er, i flere omgange udbyggede sit daværende hus på Hvedebjergvej, så vi kunne være der alle sammen.

Han var ligeledes i 70’erne og 80’erne en efterspurgt foredragsholder i efteruddannelsesvirksomhed i forskellige eksterne sammenhænge både på kurser arrangeret af efteruddannelsesorganisationer og i enkeltvirksomheder; en aktivitet han har fortsat med helt frem til den nu forestående pensionering. Det har ofte været kombineret med egentlig konsulentvirksomhed, som han startede med efter sin kandidateksamen i 1963. I den forbindelse skal hans længerevarende engagement med organisering og ledelse inden for fængselsvæsenet nævnes.

Det alsidige i Jens’ virke viste sig også i 1975-76, hvor han umiddelbart efter sin disputats tog orlov for at hjælpe Dansk Flygtningehjælp og Henning Becker med de vietnamesiske børn og unge på Livø, hvor han opholdt sig et halvt års tid.

Efter at han var blevet professor i driftsøkonomi i 1986, fik han et par år senere udlængsel og rejste til Grønland for at blive professor i erhvervsøkonomi og hjælpe med opbygningen af dette fagområde ved Ilisimatursarlik / Grønlands universitet i Nuuk, og han trivedes øjensynligt i det særlige universitetsmiljø på det nye universitet, hvor sæsonstarten på rensdyrjagten fik de studerende og deres lærere ud i naturen.

Efter opholdet på Grønland vendte han tilbage til sit professorat ved instituttet i 1992, og her blev han igen et socialt omdrejningspunkt, især for flere af de yngre medarbejdere, som har kunnet tale med ham om mange af livets forhold. Det kunne være noget fagligt, noget praktisk, noget personligt, sågar noget religiøst. Han trives i det hele taget med en alsidig tilværelse. Professor Jens har således i mange år kørt på motorcykel, og specielt synes han at holde af forårsturen, der ofte er gået til Belgien med de andre MC-veteraner. Det er også en lejlighed til at smage på Cistercienser-klostrenes pragtfulde Trappistøl.

Både i sin forskning og i sin undervisning har Jens beskæftiget sig med grænseområdet mellem teori og praktik. Gennem teoretiske klassificeringer og afdækning af sammenhænge – her har han været under stærk påvirkning af contingency-tankegangen – har han villet give forståelse for virksomhedernes faktiske situationsbestemte arbejdsmåde. Påviste sammenhænge kan bruges som “dåseåbnere”, er et af Jens’ yndlingsudtryk, når man tager fat på at løse praktiske problemer.

Hans doktorafhandling fra 1975 “Samordning, arbejdsdeling og planlægningssystemer – Et teoretisk studie over 28 danske erhvervsvirksomheder” er helt i den ånd. Her udtrykte han i forordet det håb, “at den gennemførte argumentation medvirker til at give fremstillingen den “lugt af fabrik”, som er de fleste management-forfatteres foretrukne parfume”. Afhandlingen havde sit empiriske udgangspunkt i 28 danske erhvervsvirksomheder, som han havde mødt i forbindelse med den omtalte efteruddannelsesvirksomhed.

I de seneste år har Jens’ interesse for samarbejde og koordination ført til bidrag om både internt og interorganisatorisk samarbejde, som han ofte har behandlet med udgangspunkt i en struktureret redegørelse for kilderne til forskellige vilkår for samarbejdet. Her har han også inddraget både kognitive og adfærdsmæssige problemer som i artiklen med den sigende titel “Pligtægteskaber, grisefester og andre slagsmål”.

For mange har Jens først og fremmest været en inspirerende underviser. Det var også baggrunden for, at han fik “Den gyldne pegepind” af de studerende i 1998. Utallige økonomistuderende har nydt godt af hans forelæsninger, der på een gang kunne være strukturerende, anekdoteprægede og provokerende til selvstændig stillingtagen. Her kan han være “irriterende god”. Et udtryk han selv har anvendt rosende om en andens bog, men som sikkert også afslører en del om hans egne værdier: “Irriterende fordi den sætter spørgsmålstegn ved en masse af det, jeg gik rundt og troede på, uden at vide noget om det. Og god, fordi jeg blev nødt til at tænke selv. Og det er vel i grunden det, det hele drejer sig om.”

Men Jens har også skrevet andet end faglitteratur, og det er blandt andet blevet til mindst en publiceret digtsamling og en særlig foruroligende novelle “Svelleløberen”, som er oversat til flere fremmedsprog.

Denne bog er til Jens. Og bidragyderne har i Jens’ ånd benyttet anledningen til at præsentere andre og i flere tilfælde skæve vinkler på emner fra virksomhedsledelse. Her har det ikke været hensigten at docere konventionel visdom eller fodnote-til-fodnote forskning. Vi tror, at Jens vil sætte pris på den forskellighed i tilgang, der kendetegner bidragene.

Ole Øhlenschlæger Madsen og Jørn Flohr Nielsen


Fortidsvisioner og fremtidsmuligheder

Flemming Agersnap
Professor, Handelshøjskolen i København

Erhvervslivet og hele Danmark står over for nye udfordringer. En generel strategianvisning er at søge hen mod et særpræg. Det kunne pege på en satsning som sovietisk arvelighedsforskning under Lysenko eller som Nazitysklands med at skabe ‘Tysk fysik’, men det kom der ikke noget godt ud af. Naturvidenskab er international, så det er ikke her, der kan opnås et særpræg. Det må søges et andet sted.

Blandt de vigtigste udfordringer er udflytning af produktion og serviceydelser til u-lande som fx Indien, den såkaldte ‘outsourcing’, dvs. en anderledes arbejdsdeling mellem produktion, salg og ledelse end før, og internationalisering, globalisering dvs. at en dansk virksomhed tidligt skal være i stand til at kunne handle, samarbejde med firmaer i andre fremmedartede lande.

Dansk erhvervsliv har længe skullet leve op til international konkurrence. De dage for mere end 50 år siden, da man kunne leve af at eksportere landbrugsprodukter og lave industriproduktion til alle aspekter af et hjemmemarkedsforbrug, er forbi. I hver en krog af landet konkurrerer man i dag med udenlandske produkter. Den store spredning i industriproduktionen betød på den ene side, at Danmark fik mange små virksomheder og på den anden side fik mange virksomheder engageret i handel. Et højt uddannelsesniveau betød, at mange industrivirksomheder faktisk overlevede liberaliseringen efter Anden Verdenskrig og fandt sig små nicher rettet mod meget specielle kundebehov. Det blev i høj grad salg til industrielle kunder.

Folketing og ministerier ville gerne støtte den udvikling. Uheldigvis havde Danmark dengang en nobelprismodtager i atomforskning (og senere to mere). Det førte til alle tiders fejlinvestering i Forsøgscenter Risø. I mange år tiltrak det sig henimod halvdelen af alle offentlige forskningsmidler, men førte næsten ikke til noget af værdi for erhvervslivet. Ræsonnementskæden var, at man ville hæve vidensniveauet i industrien, og det skulle ske dels ved forskning og dels udbygning af naturvidenskabelige og tekniske uddannelser. Det er stort set den samme ræsonnementskæde, der styrer de offentlige dispositioner i dag, men det gør den ikke rigtig mere. Nu er det ikke længere atomteknologi, men nanoteknologi der satses på.

Problemet var (og er), at der er meget få forbindelser mellem forskning og erhverv. Der er stadig den vigtige vej via uddannelse af flere og flere unge, som siden ansættes i erhvervsvirksomhederne. Det er en vej, som ikke kun bygger på danske forskningsresultater, men på den samlede vidensudvikling i verden. Den direkte vej via nye produkter o.l. (‘fra forskning til faktura’) er næsten ikke til at finde. Der er nogle få forskningstunge brancher (fx medicinindustrien), men medregnet den er det opgjort, at kun 20 % af dansk erhvervsliv trækker på forskning forstået som ny viden, patenter mv. Al erhvervsaktivitet trækker selvfølgelig på elementer af viden, men det er sjældent splinterny viden. Der er betydelige kræfter i erhvervslivet, som uden særskilt støtte skaber fornyelse og konkurrenceevne – uden at gå vejen om ad forskning o.l.

Med den ovennævnte udfordring er Folketing og ministerier på vej til at bruge den samme (virkningsløse?) recept som for 50 år siden. I stedet for at søge forklaringer på, hvorfor det hele ikke er gået i stykker for erhvervslivet, når det ikke trækker på forskning, er denne tyrkertro på de gamle recepter, på de gamle visioner fastholdt.

Det drøftes også, hvordan man kan få flere unge i gang med at uddanne sig til ingeniører (så de kan konkurrere med fx indiske ingeniører?) Man lægger vægt på, at det skal være studieforløb af den samme høje standard (uden kontekst), der kan findes her, i USA og i Indien, dvs. helt den samme viden.

Det er nogle forunderlige planøkonomiske tankegange i en ellers liberalt orienteret regering. Man er faktisk nærmest forarget over, at de unge ikke strømmer til disse tekniske uddannelser, men søger uddannelser i relation til at være menneske i Danmark dvs. med en mening for dem. Disse planlæggere gør sig måske ikke situationen særlig klar, men fx ønsker Dansk Industri, at de unge skal konkurrere med indiske ingeniører enten ved, at arbejdet overføres til Indien, hvis det er billigere der, eller der åbnes for en indvandring af indiske ingeniører til Danmark.

Der er ikke tvivl om, at vi i Danmark har behov for en vis forskningsaktivitet. Det gælder både som efteruddannelse, motivering, ajourføring af universitetslærere og som kanal for, at nye vidensområder (som fx nanoteknologi) kan blive kendt og gradvis udbredt. Men forskning er ikke nødvendigvis synonym med avanceret teknisk forskning på et snævert felt. Den kan som nævnt fx angå et svar på, hvorfor og hvordan dansk industri klarer sig uden forskning. Øget, bredt orienteret forskning er vigtig på grund af den virkning, den har på uddannelserne af såvel unge som dem i erhverv, og ikke på grund af nogle få kuriøse patenter (fiduser). Den skal give kendskab til det nye, men ikke skabe det nye. Forskning er ikke kun ny viden, fx etableret gennem forsøg. Den er også en måde at trække andre landes nye viden til Danmark, og den er en kilde til særlig inspireret undervisning.

Forskning på universiteter tenderer mod at sætte ind, hvor der i forskningsverdenen er sket nybrud – uanset deres relevans andetsteds. Det kunne dog være godt, om forskningen satte ind, hvor Danmark har en styrke, i stedet for – som foreslået – der hvor alle søger at sætte ind. Det danskere og danske virksomheder kan, er at handle, finde løsninger til forskellige kunder, være kreative, kombinere (lede) bidrag fra mange forskellige sider. Den danske tradition med et meget højt niveau af viden, færdigheder, fleksibilitet og selvstyre hos bl.a. de faglærte arbejdere har skabt grundlag for en servicepræget produktion rettet mod specifikke kundebehov.

Markedsføring flytter sig p.t. fra fokus på standardiserede varer til lave priser og omkostninger mod fokus på at gøre varen og købet til en oplevelse. Også det kræver færdigheder, som det er svært for folk fra u-lande at etablere.

Det er ikke et tilfældigt forhold, at virksomheder har været mere på udkig efter at udbygge deres stab af folk med en baggrund i samfundsvidenskab, økonomi, organisation, psykologi, mere end med flere teknisk uddannede. Det ses både af det øgede antal ansatte af folk af den type og af de tilbudte lønninger.

Det skræmmer med det store tal for forventet outsourcing (375.000 jobs), men i stedet for 30’ernes toldmure mv. bør vi fokusere på, at outsourcing gælder produktion. Disse varer skal stadig sælges især i Vesten, og de skal stadig designes og markedsføres. Produktionsomkostningerne for de fleste produkter er nede på omkring 20 % af salgsprisen. Desuden skal der fortsat skabes mange supplerende serviceydelser. I stedet for den gamle optagethed af produktionsomkostninger og produktfornyelse må kompetencen inden for salg og service styrkes. Den bygger mere på personlig selvstændighed, kreativitet og indlevelse i andre kulturer end på fysik og matematik.

En logisk konsekvens af den førstnævnte udfordring kunne være, at man søgte at støtte de uddannelser, som Indien, Kina m.fl. ikke kan tilbyde. Det gælder indføring i markedsføring, i ledelsesformer, der udbygger medarbejdernes selvstændighed, kreativitet og initiativ. Folk fra u-lande har en indgroet tradition for respekt for autoriteter. Den er svær at komme væk fra, men der har Danmark netop haft en lang udvikling.

Denne udvikling af personlige og sociale kompetencer er ikke primært opnået på højere læreanstalter. Den har i høj grad sit udspring i Grundtvig, i Folkeskolen, i rundkredspædagogik og i fagbevægelsen. Det er bemærkelsesværdigt, at det franske parlament har fået lavet en analyse af det danske arbejdsmarked, der betegner det som en realiseret gennemførelse af ‘flexisecurité’, dvs. et arbejdsmarked med let adgang til at fyre og hyre medarbejdere og alligevel en udstrakt oplevelse af tryghed. Det er vokset ud af den lange tradition for samarbejde og tillid mellem arbejdstagere og arbejdsgivere i Danmark.

De uheldige virkninger af fastholdelsen af fortidsvisioner er de nuværende bestræbelser for at gøre netop Folkeskolen mere ‘faglig’. Det er et svært begreb at definere, endsige finde ud af hvordan andre definerer det. Der synes dog at være en tendens til at forbinde det med den viden, der kan formidles i lærebøger og måles gennem eksaminer og tests. Er det den faglighed, som er målet for de nye læreplaner? Hvis ja, bliver de danske unge trænet på samme måde som de mange begavede unge i u-lande, der får en uddannelse. Det er ikke forældet viden eller færdigheder, de bliver trænet i, men desværre en viden som ikke udløser store lønninger, men snarere arbejdsløshed i Danmark.

Det er vist i flere undersøgelser, at erhvervsfolk i ikke-engelsktalende lande kun i begrænset omfang kan/vil betjene sig af engelsk. Der er dog en masse ‘mellem-mænd’, som formidler kontakten alligevel til fx engelsktalende danskere. Et skub til håndtering af internationaliseringen kunne være, at flere danskere kan flere sprog. Den udvikling kan ikke begrundes i, at dansk erhvervsliv bruger folk med flere sprogkompetencer end engelsk. Den kan kun begrundes ud fra skøn over værdien af at kunne tale direkte med brugerne af de danske produkter, komponenter mv. Kontakten kan gå via ‘mellem-mænd’, men bliver rigere, hvis sprogkompetencen bliver større. Det kan fx være en større satsning på kombinationsuddannelserne af sprog og samfundsvidenskab eller af sprog og teknik. I stedet for den stadige indføring i fag som fysik og matematik, hvor den senere brug er præget af konkurrence med indiske akademikere, kan en satsning på andre sprog end engelsk og disse andre landes kultur og levevis faktisk skabe en stærkere stilling i internationalt samarbejde og samhandel.

Der er megen enighed om diagnosen af vore problemer fremover, men den indsats, som skal imødegå konsekvenserne, udledes fortsat af gamle visioner, som måske var relevante for mange år siden, men i dag ikke har en rationel begrundelse. De har faktisk sjældent en begrundelse, der kan udledes af diagnosen.

Når Danmark i dag er ganske velrustet over for ‘globaliseringens trusler’, skyldes det i høj grad, at uddannelserne af erhvervslivets ledere nu omfatter mange flere unge og mere nuancerede programmer. Adam Smith’s usynlige hånd og Marshall’s præciseringer indgår stadig, men megen ny viden om organisation, ledelse, strategi, kulturer mv. er blevet systematiseret og indarbejdet i uddannelserne. Det er en lang proces på mange uddannelsessteder med et hav af forskellige økonomiuddannelser. I den proces har Aarhus Universitet nået flotte resultater. Jens Genefke har været med hele vejen og sat sine fingeraftryk flere steder. Det er en udvikling, han med stolthed nu kan overlade til næste generation.

At møde fremtiden
Steen Hildebrandt
Professor, Handelshøjskolen i Århus
Denne artikel er en fremtidshilsen til en 70- årig frontkæmper, der altid har bevæget sig rundt ude i fremtiden. Artiklen handler om vidensamfund, vanetænkning, tolerance og diskrimination. Om mentorskab og dialog. Om ledelse.
Danmark er på vej til at blive et vidensamfund – siger vi. Vi ankommer til dette nye samfund med mange gamle forestillinger, med vanetænkning og institutioner inden for erhvervslivets, kulturens, religionens og den offentlige administrations område. Og på den baggrund opdeler, opsplitter og diskriminerer vi på livet løs. På universiteter, hospitaler, kommunale og statslige administrationer og i private virksomheder af mange slags findes der en stille, både bevidst og ubevidst, effektiv og virkningsfuld diskrimination, der bl.a. handler om, at vi ringeagter og diskriminerer i forhold til hinandens uddannelser, fag, professioner, alder, køn, religiøs og kulturel baggrund, seksuel orientering mm. Vi har meget svært ved at rumme den anden, hvis den anden er forskellig. Vi taler meget om viden-, oplevelses-, kreativitets- og innovationssamfundet, men vi tænker og opfører os på mange måder, som vi gjorde på Kaj Holgers tid. Det praktiserede pædagogik- og menneskesyn på mange universiteter og såkaldt højere læreanstalter, skoler, virksomheder, hospitaler mm er på Kaj Holger- eller endnu lavere niveau. Vi er så helvedes kloge i Danmark, at vi er ved at sakke agterud. Noget af det, jeg har lært af Jens Genefke, er, at man skal kalde en skovl en skovl, og at man stundom godt må bruge stærke ord. Jeg gætter på, at Jens hader ordet “vidensamfund”.
1   FRA SIMPEL TIL KOMPLEKS ARBEJDSDELING
Danmark præsterede op gennem sidste halvdel af 1900-tallet at udvikle sig til ét af verdens rigeste og mest velfungerende industrisamfund. Kaj Holgers radio- og fjernsynsfabrik fra TV-serien Krøniken var én af de mange tusinde og effektive produktionsvirksomheder, som vi dengang etablerede. Mange af disse virksomheder findes ikke mere – i Danmark. De findes uden for Danmarks grænser, hvor man nu er optaget af det samme, som vi dengang var optaget af, nemlig at producere mange flere materielle produkter – og meget mere uddannelse – til mange flere mennesker og til stadig lavere styk-omkostninger. Vi kaldte det effektivitet og velstand. Effektiviteten førte bl.a. til det, som vi i dag kalder ensidigt gentaget arbejde (EGA). Og til ensidige uddannelser, hvor vi behandler alle ens, selv om vi godt ved, at alle er forskellige.
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