Erhvervsokonomisk pedagogih:

Om brug af cases
ved undervisning
1 administration og ledelse

Af Soren Aggebo™)

Resumé

Et af de pedagogiske hjelpemidler, som er taget i brug med en ikke ringe succes i
uddannelser omkring administration og ledelse er caset. — Caset gdr tilbage tif fi-
den omkring 1. verdenskrig, hvor sammenligninger med medicinernes hkliniske
undervisning og iser juristernes uddannelse med udgangspunkt i konkrete rets-
tilfelde forte Harvard Graduate School of Business Administration ind pd at
undervise i ledelse med udgangspunkt i de situationer og problemer, som ledere
rent faktisk var udsat for,

*) Underdirekior i Indusirirader. Artiklen modiaget i august 1976,
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Et case er mange ting

I de artier, der er forlebet siden den ferste samling al cases blev udgi-
vet i 1921, er caset blevet rendyrket, men det er ogsa blever forkeetret.
Een af arsagerne hertil er formentlig, at betegnelsen case benyttes om
sa mange forskellige ting, at der i dag i virkeligheden ikke findes no-
gen klar og eentydig opfattelse af, hvad et case egentlig er helt pracis.
Man kan imidlertid se, at der i tidens lob har udkrysialliseret sig for-
skellige former for cases, hver med sit formél og med sit serpricg.

Fra forskningen kendes siledes research-cases. Disse casestudier, som i
reglen indeholder en forskers observationer i forbindelse med et
ibrskningsprojekt, har normalt til hensigt at hjmlpe med til at forsta
fznomener, formulere hypoteser, opstille begreber og modeller, af-
prove teorier m.v. Disse cases, der kan vare grundlag for uddannelse i
forskningsmetodik, er sja:idtn[ hensigtsmassige som udgangspunkr
for uddannelse i administration og ledelse.

En anden form er det normative case. Det rummer en beskrivelse af en
situation, der danner et eksempel til efterfolgelse. Det normative case
har i virkeligheden sit udspring i forholdet mellem mester og larling
og i den sorte skoles »exemplume« som forskrift for korrekt adfaerd.
Dets nutidige begrundelse kan findes i de paedagogiske teorier om den
sikaldte eksemplariske indlaring. - Det er heller ikke denne form for
et case, som interesserer os her, som det da ogsa fremgar af fodnoten
pa de fleste cases til undervisningsbrug').

Begrundelsen herfor ligger ikke mindst i det forhold, at mange ser
problemerne inden for administration og ledelse som situationsbe-
stemte, frem for noget andet.

Derfor rummer administrative problemer i reglen mere end een ac-
ceptabel udgang i den toreliggende situation, betinget af virksomhe-
dens aktuelle forhold, tidligere tilfzlde, involverede personer, tidsfak-
toren og meget andet. Eksemplets magt er derfor ringe under starke
skiftende ydre og indre vilkir.

1 Twar der ol eksempel anfores, at »Deres case har alene uddannelsesformal og soger ikke a
belyse mere eller mindre korrekt behandling af administraive problemers eller hgnende
formuleringer.
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En tredie form er avelses-casel, hvor evelsen, for eksempel vedrorende
investeringsberegning, ikledes virkelighedens kiabe, maske med en vis
tilknytning til en konkret situation eller til, hvad der opfattes som ty-
pisk eller gennemsnitligt i en branche. Spredte erlaringer fra flere for-
skellige virksomheder kan indgé i sidanne evelser, som udarbejdes af
forfatteren til at vise eleven brugen af bestemte teorier, metoder, mo-
deller etc. En sarlig udbygget variant al disse evelser bacrer navnet
armchair-case, et pedagogisk hjzlpemiddel der pa sit felt og med sit
formal kan vaere overordentdig hensigtsmassigt. @velse gor mester -
omend pi lererens pramisser. Der er imidlertid den vanskelighed ved
beskrivelse al en tenkt situation, at man jo ikke har virkeligheden som
basis for kontrol al oplysningernes indre og ydre sammenhzxng og
trovardighed.

Det, som denne fremstilling tortrinsvis sigter pa, er undervisnings-caset.
1 sin beskrivelse heral sagde en erfaren laerer, at »A good case is the ve-
hicle by which a chunck of reality is brought into the classroom to be
worked over by the class and the instructor«. Formilet cr, at cleven
under anvendelse al nytug teori laerer at hiandiere administrative situa-
tioner - tekniske, kommercielle, personalemaessige eller andet - 1 for-
skellige typer og i lorskellige faser al beslutningsprocessen. Et under-
visningscase bliver derved karakteriseret ved, at det beskriver en situa-
tion, som en leder lakiisk har varet ude i, og hvor der lforeli mere end
een acceplabel losning pa det problem, som kravede en algorelse Ira
ledelsen i organisationen.

Det udsnit al virkelighedens verden, som sadan et case rurmmer, er ik-
ke blot en passiv gengivelse af hverdagen i en organisation, men der-
imod en casclorlauers redegorelse i en serlig liverar form for, hverdan
personer i en organisation opfattede en administrativ problemstilling. Det er si-
ledes caseforfatteren, der valger bide virksomheden og det, som er
sagens genstand i den pageeldende virksomhed: Hvem skal age stil-
ling til hvad, hvornir og hvorfor? Det er ham, der bestemmer, hvis
synsvinkel leseren ma lorsege at antage - skal tor eksempel en linean-
sogning ses fra virksomhedens eller fra bankens synspunkt? Og det er
torfatteren, som bestemmer, hvordan intrigen og dramaet i virkelig-
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hedens handelsesiorlob legges frem, for det er jo ham, der bl.a. af-
gor, hvornar han vil stoppe op i begivenhedernes tidsforleb. - Et casc
beskriver virkeligheden, set gennem et temperament.

Det tjener i reglen sjeldent il at formidle viden og kundskaber om
konkrete fznomener, metoder, principper og teorier. Hertil er der
andre langt mere effektive undervisningsmetoder. Derimod har et case
hyppigt at gere med indlaring al forskellige intellektuelle fardighe-
der, herunder isar beslutningsprocessens forskellige faser og typer.
Casel har ogsa tit sigte pa at klargore og eventuelt tillige indvirke pa
studentens oplattelse at lederrollen og pa hans holdning til admini-
stration og ledelse.

Der er mange mader at bruge cases pa i undervisningen
Pa samme mide som der eksisterer forskellige former for cases, kan
man i praksis iagttage en meget varierende brug al cases i undervis-
ningen i administration og ledelse. Dette gelder ogsa, selv om man be
granser sig til brugen al’ det, som ovenfor er betegnet et undervis-
Nnings-case.

Ecn mide at bruge dette case pa i undervisningen, finder man dér,
hvor en laerer i form af lorelesninger og litteraturstudier m.v. lorst
underviser i teorier og metoder, og dernast gennemgar for sine stu-
denter, hvordan disse teorier og metoder kan bringes i anvendelse pa
den situation, som caset beskriver. — En anden maéde at bruge cases pa,
toreligger dér, hvor eleven forst undervises i teorier og metoder, jir.
oventor, hvorpa han selv far lejlighed til at indeve brugen heral pa et
case — »learning by doingg.

Disse to former for brug af cases er formentlig dem, man oftest moder
1 Europa og iszer for den del at uddannelsessystemet, der opstiller ek-
samenskrav med udgangspunkt i substansen i de akademiske discipli-
ner. Disse to Iremgangsmader er deduktive i den forstand, at man gar
fra det almene (teorien) til det specielle (teoriens anvendelse).
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I praksis moder man en brug af cases, der er markant forskellig her-
fra. Her er der tale om, at studenten

- lerer om nogle grundlizggende problemer inden for et vist udsnit af
emner inden for administration og ledelse

- erhverver sig visse fairdighedﬂr 1 at se ﬁ:-rskellige muligheder for at
lose sidanne problemer, of

- larer at trefle en hensigtsmassig beslutning og tilrettelacgge dens
gennemforelse.

ved at studere og drefte et antal undervisnings-cases i en planlagt
kombination og raxkkefelge, med stotte i litteratur og forelasninger
m.v. og under en laerers vejledning.

Der er altsd her tale om en induktiv lereproces. Det er studentens egen
indsigt i og forstielse for administration og ledelse — herunder hans
oplattelse af, hvad der for ham er nyttig teori - som stér i focus.

Det er denne induktive brug af undervisnings-cases, der mange steder
benavnes case-metoden. 1 sin ydre form kan den se ud, som var den
uhyre lerercentreret, saledes som den ofte foregér i et amfiteater med
lereren i midten som den, der bestemmer over diskussionens forleb
og over, hvad der noteres pa tavlen.

I den erfarne lzrers hind er der dog tale om en dybt eleveentreret un-
dervisningsform, hvor eleven forst gennem selvstudium danner sig sin
personlige oplattelse al situationen, derpa afprover sine synspunkter
pa kolleger i en mindre gruppe uden pa nogen maide derved at ni
[rem til en fastlaset gruppeopfattelse. Endelig plenumdrofielsen under
lererens ledelse med hans udgangspunkt i den overordnede plan for
den samlede case-serie: De praktiske problemer og situationer i lyset
al teoriens modeller og vierktejer. For hvert case i case-serien, og for
hvert al de tre trin i behandlingen af det enkelte case er der ved den
gennemarbejdede tilretteleggelse al undervisningen formuleret un-
dervisningsmal i elev-termer. Larerens evner til at realisere disse mil
vil vaere afgorende for, hvorvidt man med rette kan tale om en elev-
centreret undervisningsform,
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Case-metoden 1 praksis

Et eksempel illustrerer maske bedre end noget den méde, hvorpa man
kan benytte caset 1 sin LlI'Idt_‘l'Vlbl'llllg set 1 forhold tl andre pwd:l;__,ugl-
ske fremgangsmader. Det t drejer sig om et afsnit ai et kursus pa ialt 8
uger for erfarne virksomhedsledere, og der refereres her til den mide,
dette kursusalsnit, der vedrorte strategi og overordnet styring, blev til-
rettelagt pé tor en del ar siden. Den grove model, som pa deue tid-

spunkt ld ul grund for undervisningen, havde to dimensioner. Den
ene af modellens dimensioner bestod al tolgende 4 faser i den strare-
giske styring al organisationer:

- Idendilikation al virksomhedens nuvacrende strategi
- analyse al virksomhedens fortid og vurdering at dens [remutid
- formulering af alternative nye strategier for virksomheden

- beslutning om ny strategi og tilretteleggelse al, hvordan beslutnin-
gerne kan gennemfores.

Den anden at modellens dimensioner indebar en antagelse om, at
- den eenmands-styrede virksomhed
- den funktionsopdelte virksomhed

- «den divisionsopdelte virksomhed

og ikke mindst overgangstilstandene mellem disse stadier i en virk-
somheds udvikling var laktorer, der ovede en vaesendig indflydelse pi
arbejdet med den sirategiske styring.

En wraditionel paedagogisk angrebsmiide ville nu viere den, hvor en lae-
rer holdt forelaesninger og eksaminatorier over hver al de 4 [aseri den
strategiske styringsproces, derpd over hver al de tre udviklingssiadier
og sluttede al med forelaesning og diskussion omkring overgangspro-
blemerne fra et stadium til et andet.

[ det loreliggende tillzelde blev der valgt en anden fremgangsmiide.
Den simple model blev formuleret 1 en martrix, jfr. figur 1. Der blev
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dernzxst opsegt cksisterende, henholdsvis udarbejdet nye cases, og
kombinationen heral skulle gerne kunne diekke hovedparten af celler-

ne i matricen, figur 1.

Identifika-
tion

Analyse og
vurdering

Formulering af
alternativer

Beslutning og
gennemforelse

Frgur 1.

—
eenmands- funktions- divisicns-
styret opdelt opdelt
L
.-

Eksempel pd modelsiruktur ved undervisningsplanlegning i strategisk styring.

I det foreliggende tilfzelde blev valget af cases til dette formal som det
fremgar at figur 2, og den detaljerede planlagning al rakkelolgen i
1ll1(1Ll’\-l&l1]Ilng‘l kunne nu gennemferes under hensyntagen til de dele
al teorien, som det enkelte case gav naturlig anledning til at drofte sa-
vel som til gengse regler i evrigt om sekventering af undervisning.
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styret opdelt opdelt
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gennemforelse LD_?S_I_QE_ 1. ___.::J- _ 1 Nobel  _
Figur 2.

Sammenheng mellem modelsirukiur og cases.
( Alle cases findes { Nordic Case Clearing House)

Forelaesningsrackken, ialt 8 pf:rit::dcr, er erstattet af en casesekvens al
tilsvarende lengde:

Forelesningsrahke: Case-sekvens

1. Idenufikation 1. Piper

2. Analyse og vurdering 2. Beech

3. Alternauver 8. Peder Mortensen
4. Beslutming 4. Dansk Design

5. Eenmands 5. Ariel

6. Funktionsopdelt 6. Dynamit Nobel
7. Divisionsopdelt 7. Bing & Grendahl
8. Overgangsproblemer 8. Midway
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Hertil kommer i begge tillzlde selvstudier op om fornedent diskussio-
ner omkring den relevante litteratur om emnet.

Under arbejdet med det enkelte case oplever studenten forstacligt nok
virksomhedens problemer og intrigen i caset som sardeles narvaren-
de. Det er formentlig bl.a. dette forhold, der gor, at personer med be-
grenset indsigt i case-metoden opfatter denne som en undervisning i,
hvordan man gentager fortidens erfaringer. En anonym universitets-
leerer har vaeret inde pa noget lignende i sin karrikatur:

A student of business with ract
absorbed many answers he lacked.
But acquiring a job,

he said with a sob,

»How does one fit answer to fact P«

Sagen er imidlertid den, at den induktive Iar_’rcpmccs sUCCessive tranger
de konkrete virksomheders problemer i baggrunden, mens den enkel-
te students oplattelse al og forstaelse for de bagomliggende sammen-
hange og lovmassigheder af mere almengyldig karakter toner frem.
Hvor case-metoden lykkes, glemmes case-rekken, mens modeller og
generaliseringer bevares til brug for studentens eget virke inden for
admimistration og ledelse.

Selv i denne rendyrkede form rummer case-metoden ikke nogen pas-
separtout til management uddannelsen. Men dens hidudige begran-
sede ibrugtagning hos os ger det naturligt at overveje, om ikke uddan-
nelserne inden for administration og ledelse pa vore breddegrader
kan forbedres gennem en sterre anvendelse af case-metoden.
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