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Hvad er strategi, og hvordan arbejder man strategisk? Det vil denne folder forsgge
kortfattet at give svar pa.

| forbindelse med afholdelsen af bestyrelseskurser i Danske Erhvervsskoler og -
Gymnasier gnskede vi en opdatering af den tidligere strategifolder, som oprindeligt var
udfeerdiget af chefkonsulent Hans Jergen Knudsen fra professionshgjskolen Metropol.
Tidligere vicedirektor fra Tietgenskolen Erik Schou har stéet for opdatering af folderen, i
god dialog med chefkonsulent Hans Jgrgen Knudsen. Programme Director Carsten Scheibye
fra CBS har bidraget med konstruktive input og kommentarer.

Folderen, som ogsd anvendes pd vores bestyrelseskurser om strategi, ligger ogsd pad
Danske Erhvervsskoler og -Gymnasiers hjemmeside, hvor der findes mere information om
bestyrelsernes strategiske arbejde.

Skulle folderen give anledning til spargsmal, kan disse altid rettes til Danske Erhvervsskoler
0g -Gymnasier.

Med venlig hilsen

Kasper Palm Jesper Nielsen

Formand Direktar
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1 Det formelle grundlag

Det fremgadr af Lovbekendtggrelse 878 af 08/08,/2011 om Institutioner for Erhvervsrettet Uddannelse
§5, at institutioner for erhvervsrettet uddannelse ledes af en bestyrelse. Bestyrelsen har den
overordnede ledelse af institutionen (§7), og den fastlaegger (efter indstilling fra den daglige ledelse)
det drlige program for institutionens virksomhed og godkender budget og regnskab (§7, stk, 2).

| sit arbejde skal bestyrelsen (§8) s@ge at sikre, at institutionens udbud i videst muligt omfang
tilgodeser behovet for relevant uddannelse hos uddannelsessggende og virksomheder. Efter
indstilling fra institutionens daglige ledelse er det sdledes bestyrelsens ansvar, at institutionen
udbyder relevant og aktuel uddannelse (§8, stk. 2).

Bestyrelsen er ansvarlig over for samfundet (Undervisningsministeriet), for institutionens
drift (§10) og for, at institutionens midler forvaltes bedst muligt i forhold til formdlet (§11).
Bestyrelsen skal alene arbejde med de overordnede linjer, og ikke patage sig ansvar for (eller
blande sig direkte i) daglig drift, idet dette kan forstyrre og eventuelt helt gdeleegge ‘blikket’
for sager med strategisk betydning.

Bestyrelsen har en afggrende strategisk opgave, som bestar i at treeffe beslutninger om

* hvad og hvordan institutionen skal udbyde og levere under hensyntagen til omverdenens
forventninger og

* de ressourcer der er til radighed.



2 Hvad er en strategi?

Nar det er en central opgave for erhvervsskolernes bestyrelser at deltage i og have ansvaret for
det strategiske arbejde, er det naturligvis vigtigt at vide, hvad en strategi egentlig er.

Ordet “strategi” stammer fra det graeske ord strateqos, og det betyder krigskunst. Det er mange
ar siden begrebet blev overfgrt til 0gsa at omfatte private virksomheder og organisationer. Det
er sdledes en slags handlingsprogram, der sgger at fastlaegge:

* hvor en organisation @nsker at bevaege sig hen,

* hvilke mal, der skal styre denne udvikling

« hvilke aktiviteter, der skal gennemfgres for at nd disse mal.

Afhangigt af formélet og situationen defineres og bruges begrebet lidt forskelligt, men i de
fleste tilfeelde - 0g sdledes ogsa her - handler det om den overordnede planlegning og de
overordnede beslutninger, der definerer:

 med hvad og hvordan en institution skal arbejde

« i forhold til en aktuel og fremtidig omverden

« med anvendelse af de aktuelle og fremtidige ressourcer.

Der er flere interessenter i forhold til disse beslutninger. Hver interessent har egen dagsorden,
0g undertiden kan der forekomme modstridende interesser.

‘Kunderne’ Elever /kursister /studerende, som skal have et kompetencelgft.
Medarbejderne Lerere 0g gvrige medarbejdere, der har anseettelse ved institutionen.
Samfundet 0gsa en slags kunde (betalende for de fleste af aktiviteterne),

men 0gsd samfundet i form af bade folketinget (finanslov),
undervisningsministeriet (uddannelsesbekendtgarelser mv.) og det
erhvervsliv, der skal aftage elever og hvorfra kursister kommer.

Udover interessentkrav og forventninger er der en raekke formelle rammestrukturer (lovgivning,
bekendtgarelser med uddannelsesformdl og undertiden ogsa detailrequlering), der udgar de
ingredienser, der danner grundlaget for beslutninger. Ingen af disse strukturer ligger ubetinget
fast over tid. Institutionen kan sgge at pavirke omverdenen, som under alle omstaendigheder vil
&ndre sig, f.eks. i forbindelse med politiske, gkonomiske, sociale eller teknologiske forandringer.

Man kan justere sine ressourcer, gge dem, endre dem eller reducere dem, s& de bedre passer
pa nye og @ndrede vilkdr, og man kan naturligvis &ndre bdde pa det, man leverer og pa
mdden hvorpd det gares.

4



Bestyrelsernes strategiske arbejde

Nu er det naturligvis ikke alle beslutninger og al planlegning, inden for disse rammer, som

bestyrelserne skal tage sig af. Det er udelukkende de “mere overordnede” rammer som:

* det fremtidsrettede

* det, som kun vanskeligt, eller med store omkostninger, kan &ndres igen, nar det fgrst er
besluttet, og/eller har stor betydning i lang tid for institutionen

* det som tilsigter at skabe klarhed over, hvad institutionen VIL.

et betyder altss, at ndr det drejer sig om store, afggrende, fremtidsrettede beslutninger vedr.
institutionens omverden, ressourcer 0g aktiviteter er det et bestyrelsesanliggende. Hvis der er
tale om forholdsvis store og omfattende forandringer, sker det typisk med 2-5 drs mellemrum,
mens den lgbende tilpasning til en allerede lagt strategi finder sted lgbende. I et politisk styret
system, som erhvervsskolernes, kan det imidlertid meget vel veere regeringer og ministerier,
der bestemmer, hvorndr store forandringer (reformer) skal saettes i vaerk.

3 Bestyrelsens arbejde med strateqi

Bestyrelsen arbejder sdledes isaer pd det strategiske plan. Dette betyder, at det er de overordnede
linjer, der er i fokus. Kort fortalt handler det om at definere mission, vision 0g kernevardier,
samt formulere de overordnede tiltag samt kritiske succesfaktorer 0g sa tage passende skridt til
at sikre, at den daglige ledelse farer dette ud i livet.

Strategisk ledelse bestar farst og fremmest af tre elementer:

Strateglsk

_ analyse Planl. og
Muligheder ressourser
\ / \
@ — Strategisk Implemen-
valg tering
-
@

Forandring




Det samlede strategiarbejde kunne derfor beskrives (kort) saledes:

» Strategiske analyser,som primart er ledelsens opgave. Det kan vere sdkaldte PEST-
analyser, scenarier, interessentanalyser, SWOT-analyser osv.

* Strategiske valg, der i hgj grad er et bestyrelsesanliggende, og som bl.a. hviler p4
forstdelsen af interessenternes forventninger samt vurdering og valg af muligheder.

* Implementering, som ofte er den hardeste ngd at knaekke. Det er naturligvis farst og
fremmest skolens ledelse og medarbejdere, der skal sikre, at strategien implementeres.
Bestyrelsen skal til gengeld have tilbagemeldinger pa, hvordan det gar med det.

For at kunne vurdere, hvilke forhold der er af betydning, er det vigtigt at holde sig ajour.
Bestyrelsen bgr kunne forlade sig pd, at den daglige ledelse uden serlig opfordring hertil
forteeller om vaesentlige forhold, der @ndrer sig. Evt. kan man beslutte sig for at opsatte nogle
fa indikatorer, der kan illustrere, hvorledes centrale forhold udvikler sig, for pa denne made at
opfange evt. ‘ubalancer’.

Det er vigtigt for en bestyrelse at have det rette beslutningsgrundlag. Séledes bar bestyrelsen
selv veere aktiv m.h.t. at definere, hvilke omrdder den @nsker at blive holdt orienteret om. Det
er naturligvis vigtigt, at ledelsen sikrer, at bestyrelsen forsynes med den @gnskede oq korrekte
information.

Udover den Igbende information som institutionens daglige ledelse leverer, kan en bestyrelse
beslutte sig for nogle rutiner vedr. analyser og informationsindsamling. Her kan vare tale
om mere overordnede analyser af centrale forhold og om drift-rapportering f.eks. i form af
Key Performance Indicators’, hvor man f.eks. arligt far en rapportering af nogle f& afgarende
forhold, som vurderes at have afggrende betydning for opndelse af centrale succeskriterier.

4 Strategiske analyser

Strategiarbejde har til formdl at skabe @get veerdi for skolen som helhed. | stgrre skoler kan det
f.eks. veere et formal at skabe @get synergi imellem de forskellige uddannelsesomréder eller
afdelinger. Eller det kan vaere en serlig interesse at gge den samlede kompetence for skolen som
helhed ved at arbejde systematisk med de enkelte enheders kompetence som komplementeere
stgrrelser - herunder indga alliancer (netvaerksdannelse eller egentlige fusioner) med andre.

1) KPI = Key Performance Indicators bor veere 13, nemme at forsts, malbare og med aktuelle malinger
(nar de opgares,/praesenteres/ bruges’).
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Selvom erhvervsskolerne ikke konkurrerer med hinanden, som private virksomheder kan ggre
det, er overlevelse pa den anden side en vigtig sag. Handler det f.eks. om at udbyde bredt, stort
0g med relativt lave omkostninger, eller er det snarere et spgrgsmal om et mere specialiseret
udbud, hgj kvalitet og mere reduceret udbud? Er det en gvelse i sig selv at udbyde nye uddannelser,
der ikke er sa mange andre, der arbejder med eller at udbyde det samme som de andre?
Handler det evt. om vaekst - f.eks. ved fusionering med andre erhvervsuddannelser, evt. med
andre skoleformer? Er det mere interessant at arbejde med Igsere koblede netvark?

Den enkelte skoles sarlige situation (starrelse, beliggenhed osv.) er en vaesentlig faktor i sédanne
overvejelser. Det er derfor 0gsa et bestyrelsesanliggende, omend Undervisningsministeriet gver
en ikke uvaesentlig indflydelse pd mulighederne for selv at velge. | et strategisk perspektiv
er der imidlertid altid tale om f& analyser, der fokuserer pa omverdenen og analyser, der
beskaeftiger sig med organisationens interne forhold.

Analyse af omverdenen

Helt overordnet er der nogle generelle forhold i omgivelserne, der skal tages stilling til. Det geelder:
« Politiske strgmninger, beveegelser og beslutninger

* @konomiske forhold, som spiller en rolle for skolens arbejde

* Demografisk udvikling (befolkningsfremskrivning)

* Sociale tendenser

« Teknologiske udviklinger og forandringer.

Det er vigtigt, at alle disse forhold bliver behandlet, og det er vigtigt, at skolens strategiske
ledelse forholder sig til dem alle - ikke blot til gkonomien.

Det er 0gsa vigtigt, at det strategiske arbejde omfatter:
3. Strategisk analyse

b. Strategiske valg

c. Implementering.

Analysen retter sig primart mod forandringer i omverdenen, men bestemt ogsd mod den
eksisterende kultur og forventninger og de ressourcer, der rades over.

Det strategiske valg beskaeftiger sig med muligheder og trusler - bade i forhold til omverdenen
0g organisationen selv. Resultatet af disse vurderinger farer til strategiske valg.



Implementeringen af de strategisk valgte beslutninger er den tredje brik i det samlede strategiske
arbejde. En brik, der ofte er den allersvaereste.

| en politisk styret og alligevel markeds- 0g brugerorienteret organisation som erhvervsskolen,

er det ngdvendigt at have fokus pa:

* Hvad der rgrer sig i det politiske system - ikke mindst i Undervisningsministeriet

* Hvordan skolen samarbejder med virksomheder, brancher, bade nuvarende og fremtidige
elever, studerende og kursister

* Hvordan skolens egen organisation er gearet til/geares til at fungere som det rigtige
mgdested for markedets behov for uddannelse og kompetenceudvikling - badde m.h.t.
konkret udbud og attraktive leveringsformer samt organisation, stgrrelse, samarbejde med
andre skoler osv.

Skolens daglige ledelse vil almindeligvis holde sig ajour med disse forhold og inddrage
bestyrelsen i strategiske overvejelser, nar det er ngdvendigt. Falgende fokuspunkter giver et
godt grundlag for diskussioner og afklaringer i bestyrelsen:

* hvilke produkter leveres?

¢ pa hvilke markeder?

* i samarbejde med hvem?

» med udnyttelse af hvilken kompetence?

En sddan afklaring vil samtidig synliggare, at det er skolens samlede strategiske opgave,
bestyrelsen har ansvar for - ikke blot det aktuelle bundlinjeresultat.

Det kan give anledning til dels en lang raeekke spargsmal, dels en mere konkret analyse af den
aktuelle situation, ndr bestyrelse og skolens ledelse m@des.

Interne analyser

Analyser, der knytter sig til de interne forhold kan have flere tilgange:
* virksomheden som veerdikaede
« fokus pd ressourcer og kompetencer.

| veerdikaedetilgangen er detinteressant at se pa organisationens aktiviteter og den veerdiskabelse
0g de omkostninger, der knytter sig til disse aktiviteter.
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P& denne mdde kan det lettere konstateres hvilke aktiviteter, der ikke bidrager med noget
serligt (maske endog bidrager negativt) til organisationens overordnede mal.

Det er 0gsa her interessant at se pa, hvordan aktiviteterne haenger sammen - herunder om de
faktisk gennemfgres de rigtige steder eller blot er skilt ad pd en uhensigtsmaessig made. F.eks.
kan visse aktiviteter blive gennemfart flere gange, fordi de ligger i forskellige administrative
enheder, mens andre maske slet ikke gares helt ferdige, fordi ingen rigtig har overblikket
over de sammenhangende aktiviteter, processer 0g opgaver. Ved at fokusere pa ressourcer og
kompetencer er det muligt at fa gje pa, hvilke ressourcer organisationen rader over - herunder
om der er for f3 af en bestemt slags, for mange af en anden slags osv.

Det er ogsd muligt at se pa, i hvilken udstreekning skolen har den kernekompetence, der skal il
for at praestere den gnskede kerneydelse. Kravene til kerneydelsen kan meget vel vaere politisk
bestemt, mens arbejdet med at sikre, at kernekompetencen er til stede, er et internt strategisk
anliggende.

| denne forstand skal kernekompetence forstds som et forhold, der dakker bade hvad
medarbejderne i almindelighed formar, organisationen og arbejdsdelingen, den eksisterende
kultur og den teknologi, der er til stede. Altsa alt det, der skal til for at praestere kerneydelsen.

Interessent- og kulturanalyser

For enhver organisation er det vigtigt at vide, hvad de forskellige interessenter forventer - bl.a. for
at kunne afstemme disse forventninger. | erhvervsuddannelserne er der interessenter som f.eks.:
« Undervisningsministeriet elever, studerende og kursister

* det lokale erhvervsliv mestre, der modtager lerlinge

* de faglige udvalg pressen

* brancheorganisationer faglige organisationer

Det nytter ikke noget at gare preecis som de faglige udvalg gnsker det, hvis det indebeerer, at
der ingen elever kommer, eller ggre helt som eleverne forventer det, hvis det er i modstrid med
den gaeldende lovgivning pd omradet.

Somme tider er der god grund til at kigge pa organisationens kultur - ikke mindst at se pd, om
den faktisk er i overensstemmelse med (bakker op om) de overordnede mal for organisationen.
Hvad er det egentlig for et vaerdigrundlag, organisationen hviler pa? Er det skabt i en forlaengst



forsvunden tid? Hvilke historier, myter og symboler er i anvendelse? Hvad forteller de om
organisationen? Er det godt eller skidt? Kulturanalyser viser i mange tilfeelde, hvad der faktisk
kan lade sig gare og hvad der i hvert fald vil tage relativt lang tid at forandre.

Mens interessentanalysen er en opgave som bestyrelse og daglig ledelse selv vil kunne klare -
f.eks. ved at gennemfgre en scanning - er kulturanalysen noget som i de fleste tilfelde kraever
ekstern bistand.

SWOT-analysen

En meget anvendt analyse er den sdkaldte SWOT-analyse, som fokuserer pa organisationens:
o sterke sider * muligheder og
* svage sider o trusler

| figuren kan man skrive stikord om de forskellige forhold, man vurderer, er gaeldende for de
forskellige omrader, hvilket vil give et samlet billede af mulighederne samt de forhold, der evt.
skal justeres (im@degdelse af trusler samt ‘udbedring” af svage sider).

Interne forhold

Steerke sider (Strengths)

Svage sider (Weaknesses)

Muligheder (Oportunities)

Eksterne forhold

Trusler (Threaths)

Figur 7 - Skema for opstilling af SWOT-analyse.

0gsa denne analyse kan bestyrelse og daglig ledelse klare selv. Ind imellem er der dog nogle,
som foretreekker at fa hjelp udefra - bl.a. for at se sagen med lidt andre (og nye) briller.
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5 Strategiarbejde i praksis

For at kunne styre en organisation er det ngdvendigt bade at vide, hvad den er til for, hvor den
skal hen, og hvordan den vil agere i forhold til sine omgivelser.

| mange tilfeelde udtrykkes dette i begreberne vision og mission. Vision udtrykker skolens
forestillinger om, “hvor den gerne vil hen”, mens mission dels kan referere til “hvad skolen er
til for”, dels hvilke relationer, den gnsker til sine interessenter - “hvad den gerne vil kendes p3”.

| denne sammenhang er erhvervsskolerne utvivisomt til for nogle politiske ambitioner, og
er undergivet en lovgivning, som ganske ngje praeciserer “hvad de er til for” (LBK nr. 878 af
08/08/2011 (IEU-loven) §1).

Loven omfatter institutioner for erhvervsrettet uddannelse. Institutionerne er selvejende og
godkendt af undervisningsministeren til at give erhvervsrettet grund-, efter- og videreuddannelse
tilog med niveauet for korte videregdende uddannelser efter ministerens naermere bestemmelse.

Institutionerne kan i serlige tilfelde give erhvervsrettet uddannelse pa niveauet for mellemlange
videregdende uddannelser.

0g i §2, stk. 1 hedder det:

Undervisningsministeren kan godkende en institution efter §1, hvis institutionen indgdr som
et hensigtsmaessigt led i en landsomfattende eller regional planlegning til opfyldelse af
konstaterede eller forventede behov for sédanne institutioner. Ministeren kan fastsaette vilkar
for godkendelsen.

Ministeriet kan da ogsd oplgse institutionerne igen, hvis de ikke lengere har en mening i
forhold til landsdaekkende eller regionale uddannelsesopgaver - eller hvis deres gkonomi ikke
er god nok (§2, stk. 2). Eller for den sags skyld modszette sig en nedlaeggelse (§2, stk. 3).
Endelig skal undervisningsministeren godkende institutionernes vedtaegter (§2, stk. 4), og de
mad ikke stride mod skolens formél.

Bestyrelsens opgave er derfor rettere - inden for de politisk fastsatte rammer - at tage stilling til:
« missionen (hvad laver vi? - hvad er vi til for?)
« visionen (hvad vil vi gerne vaere? - hvor vil skolen hen?).

Dette arbejde finder naturligvis sted i et meget teet samspil med skolens daglige ledelse - ofte
pd baggrund af oplaeq fra ledelsen.

"


https://www.retsinformation.dk/forms/r0710.aspx?id=135346
https://www.retsinformation.dk/forms/r0710.aspx?id=135346

De overordnede formuleringer vedr. mission, vision og kernevaerdier md laves. Disse andres
normaltikke sé tit og skal sdledes gerne vaere "holdbare” over en drreekke, om end der selvfglgelig
kan besluttes andringer lgbende. Hyppige skift i de centrale beskrivelser af mission og vision
vil dog kunne fremkalde et slgret billede af organisationen, som kan fa betydning bade for
medarbejdere 0g omgivelsernes opfattelse af organisationens trovaerdighed og stabilitet.

Udover de mere blivende formuleringer om mission og vision samt kerneveerdier kommer
jevnlige (ofte drlige) valg af prioriteringsomrader med tilhgrende tiltag, der skal veere
styrende for en periodes delaktiviteter. Ofte geelder det om at fa formuleret og begrundet
prioriteringsomraderne (eller indsatsfelterne), s organisationens medarbejdere kan se og forsta
meningen med at skulle arbejde pa at realisere disse mal.

Det er vigtigt at vaere opmarksom pa, at Undervisningsministeriet i de senere r er gdet tettere
0g teettere pd ogsd at fastlegge eller i det mindste foresld midler og metoder. Det geelder
sdledes anvendelsen af det falles paedagogisk didaktiske grundlag med veaegt pa bl.a. gget
IT-anvendelse, differentiering, bedre sammenhang mellem skoledel og praktikdel, elevtrivsel,
attraktive ungdomsmiljger, kompetenceudvikling for bade ledelser og laerere. Alt sammen noget
der derfor md indgd 0gsa i den strategiske ledelses overvejelser.

6 Strategiske valg

Nar bestyrelsen treffer valg, sker det ofte under betydelig usikkerhed - undertiden stgrre end
man maske qar sig klart. En beslutning kan selvfglgelig falges op med en ny, der korrigerer for
evt. fejltagelser, men det mé vaere gnskveerdigt for alle bestyrelser, at man ikke beslutter efter
en trial-and-error tilgang.

Er valget passende? Matcher beslutningen de gvrige mal som
skolen forfglger? - Er valget ‘i trad" med
vision og veerdier?

Er det muligt at gennemfgre beslutningen?  Kan skolen gennemfgre beslutningen? - Er
der store omkostninger forbundet hermed?
- Er der organisatoriske barrierer, der vil
genere gennemfgrelsen?
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Vil valget accepteres af omgivelserne? Hvordan vil de forskellige interessenter
‘modtage’ beslutningen? - Vil
gennemfgrelsen pavirke nogle faktorer,
der efterfglgende vil pavirke tidligere
gennemfgrte SWOT-analyser?

Ved vaesentlige beslutninger bgr man endvidere foretage en risikovurdering. En sédan kan gares
mere eller mindre struktureret - alt efter behov. Det synes klart, at tiltag med hgj betydning/
vigtighed for organisationens succes, og samtidig med en vis sandsynlighed for ikke at lykkes,
kreever en ngdplan. Eventuelt kan organisationen benytte en mere struktureret risikovurdering
ved alle starre tiltag.

Eksempel pa et risikovurderingsskema

Risiko Arsag  Sandsynlighed  Betydning Risiko-tal Handlingsplan

Mulig Sandsynlighed x
haendelse A betydning

Mulig

haendelse B

Osv.

sandsynlighed kan f.eks. have fglgende ‘grader”:
« meget lille sandsynlighed

 muligt, at det kan ske

* Dbestemt sandsynligt

* hgj sandsynlighed

* nasten sikkert at det vil ske (far eller siden)

Betydningen kan ligeledes gradueres:
1. n&sten uden betydning

2. generende for visse omrader

3. generende for centrale omrader

4. skadende for ...

5. gdelaggende for ...

Risiko-tallet udregnes som produkt af sandsynligheden for, at haendelsen fejler og betydningen

for organisationen. Et hgjt risiko-tal ‘kalder” pa en ngdplan, som fortzeller, hvorledes der skal
handles, hvis den konkrete handelse opstér.

13



7 Styringsmodel

Man mé valge en styringsmodel og format for handlingsplanen. Modellen bgr indrettes saledes,
at der bliver sammenhang i gnskede mal, indsatsfelter, centrale tiltag og rapporteringer om
disse - evt. i form af nogle fa centrale KPl'er, der kan indikere malopfyldelse. Der bar 0gsd vaere
sammenhaeng med evt. resultatlgnsordninger, sdledes at disse ikke ‘lever deres eget liv, men
kobles til de gnskede succesfaktorer. Med fordel kan der opstilles et arshjul, hvor man praver at
koble bestyrelsesarbejdet (m@derne over aret) med bade formulering af (nye) mal og rapportering
vedr. opndelsen af disse samt evt. status pa mulige trusler mod de centrale succesfaktorer.

En handlingsplan ma have motiverede gnsker om indsatsfelter, men en malbeskrivelse, der
samtidig indeholder succeskriterier (hvilken tilstand/situation skal nds, for mélet er ndet?).
Bestyrelsen ma fokusere og afgraense sin deltagelse i formuleringen af indsatsfelter og mal,
sdledes at det bliver den daglige ledelse og medarbejderne, der nedbryder de opstillede mal i
meget konkrete handlinger (hvem ggr hvad, for at organisationen realiserer de opstillede madl
0@ succeskriterier?).

Nedenstaende figur illustrerer ved et eksempel (elevfastholdelse pa forlgb med 1 ars leengde),
hvorledes bestyrelsesmal, KPI, handlingsplan og resultatkontrakt (-er) kan hange sammen for
et bestemt indsatsfelt.

p
o ( -Kvalitet

*Arsregnskab *Elevtrivsel

-B-evaluering *Medarb.trivsel

-Tema *Maj-estimat

X «KPI-rapport

September ~
-Prognoser Strateg
-Budget -Handlingsplaner

-November estimat *Aug-estimat

Figur 2 - Eksempel pa et drshjul for bestyrelsesarbejde.
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Bestyrelsernes strategiske arbejde

Bestyrelsen ‘opfanger’

et problem og beslutter
sig for, at en lgsning af
dette bor prioriteres. Der
formuleres en (strategisk)
malsatning

Frafald ligger hgjt - skidt for

Problem og indsatsfelt

samfund og skidt for elev

Skolen skal nedbringe frafaldet

Mal til max. x %

Bestyrelse gnsker en
opfalgning pa om dette
problem bliver lgst...

og sammen med daglig
ledelse formuleres en KPI

"KPI-fastholdelse” méles som indeks for elevtal pa 2. telledag
0g ved skoledrets afslutning med elevtal pa 1. teelledag (= 20.
undervisningsdag) som index 100.

Mal: ‘KPI-fastholdelse” skal vaere min. 90 pa 2. teelledag og min.
86 ved skoledrets afslutning. (altsa hgjst et frafald pa 14 % malt
med basis i 20. undervisningsdag).

Resultatkontrakt for leder

Realisering af "KPI-fastholdelse” via forskellige tiltag veegter
20 % i lederens resultatkontrakt.

Handlingsplan for
afdelingen

(som bestyrelsen normalt
ikke blander sig i)

Alle klasser tilknyttes en mentor,
som ..

Fastholdelse
skal veere
mindst index 86

Serlige tilbud rettet mod bdde staerke
0g svage elever (alle udfordres).

Hurtig indsats, nar en elev begynder
at blive fraveaerende.

Handlingsplanen kan have indikationer for involverede
medarbejdere, ansvarlige medarbejdere, deadlines, helt
praecise succeskriterier, serlige ressourcer til radighed osv.

Figur 3 - Eksempel pa et omrade, hvor bestyrelsen har sat mal, som ‘forplanter sig” ned gennem organisationen.

Man kan i tilknytning til en handlingsplan - eller evt. som element i en sddan - etablere en
"trusselsradar’, der praver at opfange/afkode evt. begivenheder /strukturer, der pa afggrende vis
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kan true realiseringen af de centrale mél. En sddan ‘trusselsradar’ kan vere tilvejebringelse af
fakta pa udvalgte omrader som f.eks. demografi, identificering af ’kundernes’ de facto adfeerd/
vaner, organisationens gkonomiske resultater mv.

Ligeledes kan man gnske at gardere sig mod “de forudsigelige overraskelser”. Bazerman &
Watkins haevder i hvert fald i deres bog “Predictable Surprises”, at en stor del af de overraskelser,
som skader organisationerne allermest, kunne have veeret forudset, hvis de ansvarlige:

3. ldentificerede og tydeliggjorde problemerne

b. Fokuserede og praeciserede problemerne

. Opbyggede et beredskab til at handtere problemerne - hvis de altsa dukkede op.

8 Implementering af strategier

Implementeringen af den valgte strategi er en af de helt centrale opgaver.

Intet sker, far en valgt strategi er blevet implementeret. Det er 0gsa en af de ganske vanskelige
opgaver. Der kan f.eks. ske det, at det sdkaldte “talende lag” udtrykker de strategiske planer
pd sdvel skrift som i tale. Det talende lag er i de fleste tilfelde skolens gverste ledelse.

Talende lag

Handlende lag

Figur 4 - Nogle ‘taler” - andre udfarer (inspireret af den svenske professor Nils Brunsson).

Mulige reaktioner fra resten af organisationen kan veere:

 "Det, synes vi, lyder rigtig godt - det passer fint pa de andre enheder.”

 "Det kunne da veere rigtig fint - bare vi altsd havde flere penge, flere ressourcer, helt
andre vilkar, en anden ledelse etc.”

 "Det er vi helt enige i - 0g det er da 0gsa sddan, vi har gjort nu i mange &r.” Uanset
reaktionen betyder det, at der faktisk ikke sker noget i forleengelse af de strategiske planer.
De fleste skoler har da ogsd erkendt, at nogle skal have ansvaret for, at det sker - og for at
hullet mellem lagene lukkes til.
Under alle omstaendigheder er det vigtigt, at der som et led i det strategiske arbejde 0gsd
udarbejdes en plan for implementeringen.
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Bestyrelsernes strategiske arbejde

Ofte kan det iagttages, at involvering af daglig ledelse og medarbejdere generelt er et godt
skridt, for at hele organisationen far ‘ejerskab” til strategi og handlingsplan. En sadan involvering
0g dialog betyder ikke, at bestyrelsen ikke ma veere tydelig i de formulerede gnsker.

17



DANSKE ERHVERVSSKOLER OG -GYMNASIER | DANSKE ERHVERVSSKOLER OG -GYMNASIER | DANSKE ERHVERVSSKOLER OG -GYMNASIER

%/ERHVERVSSKOLER
5/0G -GYMNASTER






