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I de to tidligere numre af Dagens Dagsorden har vi diskuteret besty-
relsens fokus pa strategi og strategiopfelgning med udgangspunkt i
en strategikortleegning. I denne artikel vil vi med et eksempel fra et
gymnasium vise, hvorledes en sadan strategikortleegning kunne se
ud i praksis. Artikelserien afsluttes i neeste nummer, hvor vi vil vise,
hvordan bestyrelsen kan sikre opfelgning pa de strategiske initiati-
ver.

Som grundlag for vores eksempel viser figur 1 pa nzste side et ud-
snit af et strategikort for et gymnasium. Strategikortet viser to stra-
tegiske temaer, Uddannelse til flere hhv. Sund okonomi, og en raekke
KSFer er optegnet med arsags-effekt relationer. Strategikortet er
lavet med udgangspunkt i Undervisningsministeriets 4 veesentligste
uddannelsespolitiske malsatninger: Hoj faglig kvalitet i uddan-
nelserne, uddannelse til flere, udviklingsorienterede institutioner
og effektiv institutionsdrift (i eksemplet formuleret som ,,sund
okonomi*).

Disse fire malsaetninger udgoer fire temaer eller spor i gymnasiets
strategikort. Bemark, at det er et uddrag, idet der kun fokuseres pa
to af de fire temaer. Vi vil ikke gé i detaljer med hele strategikortet,
men blot kommentere udvalgte sammenhange.

A Strategikortets struktur

Forst skal det bemarkes, at kundeperspektivet og det finansielle
perspektiv i den konkrete virksomhed opfattes som sideordnede og

er vist overst. KSFen Mange videreuddannede drejer sig om, hvor
mange af gymnasiets elever der leeser videre og er direkte relateret til
ministeriets uddannelsespolitiske malsetninger. Det samme geelder
KSFen Lavt frafald, men denne er ogsa relateret til temaet vedrerende
Sund okonomi sammen med God belegning, der males som antal
elever til de enkelte fag.
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I procesperspektivet, som forer op til bade kundeperspektivet og det
tinansielle perspektiv, er der blandt andet fokus pa Lavt frafald - malt
ved gennemforelsesprocent, samt at eleverne opnar kompetencer, som
kan bringe dem videre i uddannelsessystemet — malt ved eksamensre-
sultater. Et Lavt frafald sikrer samtidig en God beleegning, jf. ovenfor,
og dermed en God gkonomi for gymnasiet.

Blandt andre kritiske succesfaktorer angivet i strategikortet ses Godt
samarbejde med folkeskolerne, hvilket er placeret i laerings- og veekst-
perspektivet. Dette opfattes i gymnasiet som neglen til at fa ikke blot
et Hojt optag, men ogsd mange, som netop har valgt dette gymnasium
som deres 1. prioritet.

A Eksempel: Fa aflysninger

Vi vil for at vise de overvejelser, man ber gore sig ved fastleeggelse af
KPTer, saette fokus pa KSFen Fa aflysninger, idet en analyse gen-
nemfort af gymnasiet har vist, at dette er en vaesentlig faktor for bade
undervisningens effekt og elevernes oplevelse af, hvordan uddan-
nelsen gennemfores. Sammenhangen er ganske simpel: Jo mere der
aflyses, jo mindre tilfredse er eleverne med undervisningen; og jo
mindre tilfredse eleverne er, jo storre sandsynlighed er der for, at de
stopper pa gymnasiet.

Timerne aflyses af mange forskellige drsager, f.eks. pga. darlig plan-
leegning af undervisernes efteruddannelse, stort sygefraveer blandt
undervisere og i det hele taget manglende fleksibilitet i planleegnin-
gen. Ligeledes har behovet for at reducere vikaromkostninger betydet,
at der ofte er valgt aflysning frem for at ansette vikarer. Da aflysnin-
ger er kritiske i relation til begge de to viste temaer, velger gymnasiet
som en del af strategien at arbejde for at reducere antallet af aflyste
timer samtidig med, at omkostningerne til vikarer ikke ma stige.
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Figur 1: Uddrag af stratgikort for et gymnasium
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A Fra KSFer til KPl‘er
Hvis antallet af aflyste timer er stort, og eleverne er utilfredse med dette, er det relativt nemt at fa

oje pa dette som et strategisk element. Men hvis nye initiativer p4 den mest omkostningseffektive

made skal malrettes mod at forbedre elevernes oplevelse af gymnasiets undervisning, kreves der

en praecisering, hvilket gores dels ved angivelsen af KPI'en. Figur 2 sammenfatter KSFE, KP]I, targets
samt tiltag for KSFen Overholde undervisningsplanen. Bemeerk, at der ogsa er sket en preecisering
af KSFen i forhold til formuleringen fa aflysninger, som var anvendt i strategikortet i figur 1.

Figur 2: Eksempel pa kritisk succesfaktor, maling, target og tiltag
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Den nemme maling kunne veere, at en aflysning finder sted, nar der ikke er undervisning, saledes

at eleverne i stedet far en fritime. Men hvad hvis der arrangeres en erstatningstime pa et andet

tidspunkt? Er det ligesa godt, at der er vikar, som hvis den faste leerer underviser?
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Kunne man bytte engelsk- og matematiktimen, hvis engelsklaereren er syg? Ville matematiklee-
reren veere villig til at undervise 5 timer ekstra en uge, hvis en anden laerer var syg? Har det en
betydning for elevernes oplevelse, hvornar de far besked om aflysningen? Dette er blot nogle af de
spergsmal, der rejser sig, nar det skal defineres, hvad der menes med en aflysning.

Malingen i figur 2 vedrerer konkret hele gymnasiets undervisning i engelsk - og den made en
aflysning defineres pé er, at der ikke foregar relevant undervisning for eleverne pa det tidspunkt,
som er angivet i timeplanen. Det betyder, at der kan flyttes timer mellem fagene, at en anden
engelsklerer kan tage undervisning, at der kan anvendes vikarer etc. Sidste kvartal var der 30
aflysninger, og ved sammenligning med andre fag og erfaringer fra andre gymnasier vurderes det,
at man ved at planlaegge bedre og vaere mere fleksibel kan nd ned pa hejst 10 aflysninger. Dvs.
der settes et target, som man i lebet af det kommende ar vil arbejde pé at na. Dette tal kan man
maned for maned folge og vurdere, om de initiativer, der tages, har den rigtige effekt.

A Strategiske initiativer

Til hejre i figur 2 er angivet en rakke tiltag, som er en summarisk angivelse af, hvordan man pa
gymnasiet og i gruppen af engelsklerere vil arbejde for at nedbringe antallet af aflysninger. Vi skal
ikke her ga i detaljer med, hvordan der konkret kan arbejdes med dette. Men de angivne tiltag

er alle mere eller mindre intuitivt fornuftige, de giver mening for de lerere, som er involveret i
det, det er formodentlig ting, man allerede arbejder med, og som de fleste vil vere enige i, har en
betydning. Effekten af den strategiske proces er, at sammenhzngene synliggores, og at betydning
af den rigtige arbejdsmade kommer i fokus, saledes at det bliver prioriteret at arbejde pa den
made, man er enige om, er den rigtige.

A Afsluttende bemaerkninger

I denne artikel har vi med et kortfattet eksempel vist, hvordan man ved hjelp af kritiske succes-
faktorer, indikatorer og strategiske initiativer kan konkretisere en strategi, s den bindes sammen
med medarbejdernes daglige arbejde. Hvis man har erfaring med resultatmaélinger og ledelses-
rapportering, er det relativt let at arbejde med KPTer og targets; og det er grundleeggende et
sporgsmal om ledelse og faglig indsigt at kunne velge de rigtige indsatser. Den vanskelige del er at
komme fra de generelle strategiformuleringer til en forstaelse for, hvilke KSFer der er den rigtige
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