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2.0. RESUME

Som projektet skrider frem sker der ogsa en reekke erkendelser og observationer. Observationer der maske
ikke p.t. kan fgre til konkrete erkendelser, men er opmaerksomhedspunkter, som vi bringer med os frem i
projektforlgbet.

Det som er interessant at betragte er hvorledes samarbejdet omkring partnerskabsprojektet folder sig
meget forskelligartet ud. Der er stor forskel pa hvordan kommunerne ser sig selv som medskabere i et
partnerskab og hvilke forventninger de har til partnerskabet. Skal alle behandles lige og dermed ogsa
betragte hinanden med afseet i den lighedsgrundsaetning. Eller skal vi noget forskelligt og dermed
fremdyrke det forskelligartede i hinanden.

Dertil kommer en stor interesse for bestyrelsesarbejdet og de personer som beklader tillidshvervet som
bestyrelsesmedlemmer. Det er et Igbende tilbagevendende spgrgsmal i projektet hvordan det sikres at
bestyrelsesmedlemmerne kender deres hverv godt nok til at kunne praktisere det, bade det formelle
ansvar og de muligheder de har. Men spgrgsmalet er heller ikke unikt koblet til de selvejende
daginstitutioner. | forbindelse med daekningen af kommunalbestyrelsesmedlemmers andre
bestyrelsesposter har KL nu iveerksat en intensiv undervisning af de folkevalgte, saledes at de kender deres
rolle bedre. Ligeledes er der med folkeskolereformen ogsa sat penge af til at uddanne skolebestyrelserne
bedre, saledes at de kan blive en bedre og mere kompetent samarbejdspart ift. ledelse og forvaltning.
Mange af de spgrgsmal og de problemstillinger vi rejser i projektet, er saledes ikke udelukkende koblet til
den selvejende institution, men i lige sa hgj grad til den lokaldemokratiske styreform.

Selvom der i projektet fortsat er meget at sige om modeller for partnerskaber sa er der allerede nu en
raekke partnerskaber der former sig — i mange afskygninger og pa mange planer. Hvad deres natur er
spundet ud af og hvad der giver dem det rette miljg at leve i, er endnu for tidligt at sige. Der er endnu ikke
draget nogen konklusioner omkring partnerskabsdannelsen og partnerskabsudviklingen. Centralt for de
partnerskaber der er fokus pa er dog hvorledes kommune og selvejende institution/netvaerk far skabt en
feelles interesse og et felles afsaet i at ville en faelles fremtid. Og med paraplyorganisationerne som stzaerke
partnere nar det gaelder at understgtte og facilitere de kommuanle/selvejende partnerskaber.

Netvaerkene har igennem de to forgangene ar vaeret i en opstarts- og etableringsfase. Institutionerne har
skulle finde hinanden og faet en feelles forstaelse af hvori forpligtelsen ligger. Der er mange som giver
udtryk for at der er en grundlaeggende vilje til at ville netvaerksfaellesskabet og insisterer pa at bakke
netvaerket op og gogre arbejdet meningsfuldt. Men der er ogsa et mindretal af institutioner som betragter
netveerkene med reservation og har en tendens til at have selvejekortet Igst liggende i lommen, parat til at
treekke det pa samme vis som de traekker selvejekortet overfor kommunen. De er indgaet i netveerket fordi
det var den mindst forpligtende samarbejdsform der var at pege pa. Paradokset er blot at det der af
institutionerne i netvaerkene forventes, er at de netop fordi der ikke er noget magtmaessigt centrum, er
selvledende ind i netvaerket og dermed engagerede og involveret — maske i lang hgjere grad end hvad de
kunne slippe af sted med i en hierarkisk styret klyngemodel. Som Luhmann skriver, sa er anvendelse af
tvang et udtryk for magtens magteslgshed. Tvang har saledes ingen gangbarhed uanset styringsmodel. At
skabe mening i netvaerksarbejdet star saledes som et af netvaerkenes helt store opdrag. Maske derfor har
der vaeret sa stor interesse for at skabe netvaerk der er mere strategisk arbejdende og mere bevidste om



hvilke roller og funktioner man i sin netvaerksledelse seetter i spil. De tiltag som MDI har iveerksat i Igbet af
efteraret 2013 omkring det strategiske fokus i netveerkene er flittigt efterspurgt, og @nskes drgftet pa
institutions-, netvaerks og bestyrelsesniveau.

| forhold til feltets interessenter, herunder advisory board, ma det konstateres at jo mere projektet skrider
frem, jeg flere erfaringer vi ggr os og jo mere fglgeforskningen har faet krop pa projektet og det teoretiske
fundament bag, jo mere interessant er det ogsa for feltets interessenter at deltage og byde ind pa de
refleksioner der udfolder sig omkring projektets erkendelser.

Samlet ma vi indtil videre erkende at synet pa selveje er under forandring blandt projektets deltagere og
interessenter. Nysgerrigheden er vagt, men der er endnu en udefinerbar holdning blandt de kommunale og
statslige aktgrer til den selvejende institutionsform.

3.0. AFSATTET FOR PROJEKTET OG AKTIVITETERNE I PROJEKTET

| 2010 fik MDI en finanslovsbevilling til projektet: “Netvaerksledelse i selvejende baeredygtige
daginstitutioner. Et partnerskabsprojekt mellem MDI og kommunerne Kgbenhavn, Arhus og Svendborg.

Som et led i afrapporteringen af projektet og formidlingsplanen blev der i okt. 2012 udarbejdet den fgrste
standardrapport. | denne rapport er det muligt at leese mere omkring projektets tilblivelse og opstart.
Denne statusrapport vil ikke repetere de aktiviteter og de refleksioner der gjorde sig geeldende fra
projektstart og til oktober 2012, men vil bygge videre pa den refleksion og de aktiviteter der har foldet sig
ud efterfglgende i et forsgg pa at afdaekke de forventede resultater i projektet — herunder virkninger pa
leengere sigt.

Det overordnede forventede resultat for projektet er:

¢ at udvikle en ny partnerskabsmodel, der understgtter et samarbejde, hvor vi ikke er ens, men
udnytter parternes forskellighed. Et centralt element heri er udvikling af en netvaerksbaseret
ledelsesmodel, der kan inspirere andre selvejende daginstitutioner og kommuner.’

For at kunne lade det ske er der i projektet s@gsat en raekke initiativer, som kan kategoriseres under
felgende 5 hovedoverskrifter:

- den forpligtende netveerksdannelse

- kvalitetsmalinger

- bestyrelsesdannelse

- detre kommuner der deltager i projektet
- Advisory board

! Bilag 1 "oversigtsark for projektets indsatsteori, september 2012” og Projektbeskrivelsen ”"Netvaerksledelse i
selvejende baeredygtige daginstitutioner. Et partnerskabsprojekt mellem MDI og kommunerne Kgbenhavn, Arhus og
Svendborg”, oktober 2011



Partnerskabsdannelsen

Ved et partnerskab forstas i projektet fglgende: “Et partnerskab der er karakteriseret ved at kunde og
leverandgr (parterne — her kommune, institutioner og paraplyorganisationen MDI) bevidst forsgger at skabe
feelles formdl og incitamenter, baseret pa gensidig tillid, respekt og loyalitet ud fra en grundlaeggende
praemis om ikke at vaere ens, men om at udnytte begge (alle) parters forskellighed, hvor partnerskabet
naermest er en slags mind-set for en samarbejdsrelation mere end én bestemt form. Akerstrem Andersen
karakteriserer partnerskabet som en langt mere dynamisk form end den kontraktlige, som binder parterne
statisk i et tidsperspektiv. Partnerskabet har sddan en skabende form for de involverede parter. Det er et
sddan partnerskab, vi tager afseet i og gnsker at udvikle undervejs i projektet med de involverede
institutioner, MDI som paraply og kommunerne Kgbenhavn, Svendborg og Arhus.”

Netvaerksledelse

Ved netvarksledelsesbegrebet forstar projektet felgende: Der “refereres overordnet til en
organiseringsform, kendetegnet ved en hgj grad af decentralisering, hvor relationer ikke styres pa forhand
men sker gennem Igbende tilpasning. Netvaerksledelsesbegrebet er derved naert forbundet med et begreb
om partnerskab. Netvaerkstanken gadr ud pd, at de selvejende institutioner og deres ledere gadr ind i et
gensidigt forpligtende netvaerk med andre selvejende daginstitutioner, hvor de madlrettet styrker deres
ledelseskompetencer og ressourcer pd en raekke indikatorer af relevans for at sikre baeredygtigheden i
netveaerket paedagogisk, ledelsesmaessigt og gkonomisk. Dermed kan de sammen imgdega de udfordringer
som strukturaendringer og besparelser i kommunerne medfgrer, og som det kommunale miljg

imgdekommer via omrddeledelse og klynger”.’

Projektets resultater

| MDI haber vi, at der efter projektets afslutning, vil blive arbejdet videre med resultaterne rent politisk, da
vi synes, der er mange gode potentialer i selvejetanken som kan vare konkrete svar pa de udfordringer
vores velfaerdsstat star overfor. | det fglgende vil vi derfor ridse vores gnsker til virkninger op pa leengere
sigt, som ligger udover, hvad der ligger i projektperioden, og som ikke er en del af dette projekts resultater,
- men som vi alligevel gerne vil minde om og anbefale i habet om, at der vil blive arbejdet videre med. Disse
er, at*

* Administrationsbidraget er ®ndret til et kvalitetsbidrag indeholdende bl.a. kompetencelgft af
bestyrelsen og facilitering af civilsamfund

2 Projektbeskrivelsen "Netvaerksledelse i selvejende baredygtige daginstitutioner. Et partnerskabsprojekt mellem MDI
og kommunerne Kgbenhavn, Arhus og Svendborg”, oktober 2011 samt Niels Akerstrgm Andersen ”Partnerskabelse”,
Hans Reitzels Forlag 2006

3 Projektbeskrivelsen "Netvaerksledelse i selvejende baredygtige daginstitutioner. Et partnerskabsprojekt mellem MDI
og kommunerne Kgbenhavn, Arhus og Svendborg”, oktober 2011 samt Kia Wied: ”Review af netvaerksledelse”. Center
for Skoleledelse CBS/UCC. 2010

4 Bilag 1 "oversigtsark for projektets indsatsteori, september 2012” og Projektbeskrivelsen ”"Netvaerksledelse i
selvejende baeredygtige daginstitutioner. Et partnerskabsprojekt mellem MDI og kommunerne Kgbenhavn, Arhus og
Svendborg”, oktober 2011



* En ny partnerskabsmodel er institutionaliseret som forretningsmodel og godkendt af feltets
interessenter

* Paraplyorganisationerne har faet en andret position i forhold til kvalitetssikring

¢ Der er mellem myndighed, bestiller og leverandgr skabt et nyt mindset, der understgtter en
ledelsesstil der stiller skarpt pa innovation, bgrn, forzeldre og civilsamfund. Mindsettet
indeholder et paradigmeskift fra regelstyret kontraktform til relationel dialogform, baseret pa
partnerskabs og netvaerksorganisering. °

| bilag 1 er projektets delresultater, resultater i projektperioden og resultater der peger ud over
projektperioden anfgrt i et oversigtsbilag. Oversigten er udarbejdet med afsaet i en indsatsteoretisk tilgang,
som er anbefalet og anvendt af Danmarks Evalueringsinstitut®.

Den metodiske tilgang i projektet

Metodisk arbejdes der grundlaeggende ud fra en konstruktivistisk tilgang’. Det betyder at nar vi sgsaetter og
evaluerer aktiviteterne i projektet, interesserer vi os for den meningsdannelse og de fortolkninger der
skabes hos institutionerne, involverede kommuner og andre interessenter i feltet. Og den meningsdannelse
er skabt pa baggrund af en raekke relationelle forudssetninger og tidligere iagttagelser, som er unikke for de
implicerede aktgrer. Produktet og resultaterne af de aktiviteter vi med projektet saetter i gang, er saledes
forteellinger om hvorledes en indsats kan skabe nye erkendelser og derigennem forandre handlemgnstre og
praksis. Hvorledes dette kommer til udtryk foldes mere ud nedenfor, men det kommer bl.a. til udtryk i
brugen af resultaterne af kvalitetsmalingerne, MDI’s uddannelsestiltag pa diplomniveau for
netvaerksledere, og nar der fra MDI’s konsulenters side arbejdes for at understgtte processerne i
netveerkene i forhold til institutionerne, hvor der er tale om en aktionsforskningsinspireret tilgang.

| forhold til projektledelse og fglgeforskningen arbejder MDI sammen med CBS/Institut for Ledelse, Politik
og Filosofi (LPF), hvor de anvendte forskningsmetoder vil tage afsat i den nyere forskning indenfor bl.a.
systemteori, der er opbygget pa LPF om velfaerdspartnerskaber gennem de sidste 5-7 ar. Disse teorier
overskrider de hidtidige skonomiske og juridiske teorier om forholdet offentlig/private og betydningen af
forskellige kontraktlige former. Endvidere sker der sparring pa projektledelsen fra Danmarks
Evalueringsinstitut (EVA), hvor indsatsteorien er fundamental i forhold til afrapportering af bl.a. denne
statusrapport og de fplgende®°. Endeligt er der sparring med en rakke interessenter og meningsdannere.

>Bason, C: Velfaerdsinnovation, Bgrsens Forlag 2007 og Bason, C: Leading Public Sector Innovation - Co-Creating for a
Better Society, Policy Press, 2010
®EVA: En lererig vej til resultater — Handbog i evaluering ved hjzelp af indsatsteori, 2009

’ Collin, F.: Konstruktivisme, Frederiksberg: Samfundslitteratur & Roskilde universitetsforlag 2003, Justensen, L. og
Mik-Meyer, N.: Kvalitative metoder, Kgbenhavn: Hans Reitzels forlag 2010 og Jarvinen, M. og Mik-Meyer, N.:
Kvalitative metoder i et interaktionistisk perspektiv, Kgbenhavn: Hans Reitzels forlag 2005

8 Projektbeskrivelsen "Netvaerksledelse i selvejende baredygtige daginstitutioner. Et partnerskabsprojekt mellem MDI
og kommunerne Kgbenhavn, Arhus og Svendborg”, oktober 2011

° Danmarks Evalueringsinstitut: En leererig vej til resultater, Kgbenhavn: DeFacto 2009



Det veere sig kommuner, socialstyrelsen, Social-, Berne- og Integrationsministeriet, KORA, UCC, KL, BUPL og
LFS.

Egne iagttagelser og selvevaluering hos MDI

Med afsaet i en konstruktivistisk tilgang, har det vaeret vigtigt, ogsa at ggre os nogle refleksioner omkring
det forhold, at vi med denne statusrapport dybest set fra MDI’s side laver en selvevaluering baseret pa
egne iagttagelser. Hvor det at undersgge problemstillinger i egen organisation kan have mange fordele, kan
der ogsa veere en raekke udfordringer forbundet med, at observationer skabes i et miljg hvor MDI er en
impliceret part. Nar man arbejder med undersggelser i egen organisation, er man ikke blot baerer af en
teoretisk forforstaelse, men ogsa af en praktisk forforstaelse, som pavirker perceptionen i
observationssituationen og den efterfglgende selvevaluering. Det seetter store krav til palideligheden af
datakildematerialet og til en systematisk tilgang og gennemsigtighed i brugen af datakilder, for at
selvevaluering skal kunne bruges til noget og tages alvorligt. Oversigt, plan og tilgang er endvidere noget vi
sparrer bade med EVA og LPF omkring. Under alle omstaendigheder er det vigtigt at den udenforstaende
leeser skal vaere klar pa preemisserne for vores selvevaluering.

En Igbende ordentlig og solid selvevaluering er helt central for at understgtte ovennaevnte. For at fremme
dette, har det for os i MDI veeret vigtigt at alliere os med outsidere fgrst og fremmest fra LPF omkring
felgeforskning og projektledelse, og fra EVA hvad angar sparring pa projektledelsen. Endvidere indgar
Socialstyrelsen og Ministeriet for Bérn og Undervisning som vigtige sparringspartnere for os i forbindelse
med vores kvartalsvise dialoger om projektets fremdrift. Og projektets Advisory Board, der i
projektperioden vil blive brugt til at “trykprgve” og udfordre de fund, vi ggr. Ikke fordi disse outsidere
ngdvendigvis er i stand til at generere mere sand viden end os selv i MDI, men fordi et sddan samarbejde
kan medvirke til at synligggre de selvfglgeligheder, som vi i MDI som insidere abonnerer pa.

Nar alt dette er sagt, vil vi dog ogsa understrege at netop vores position i projektet som MDI og
paraplyorganisation, der binder feltets aktgrer saerligt sammen giver os unik mulighed for adgang til
faktuelle oplysninger og observationer, der ellers ville vaere utilgeengelige for en udefrakommende, hvilket
er en stor fordel for et projekt, de i den grad sgger at forsta de forskellige aktgrer m.h.p. at udvikle en ny
tilgang for et samarbejde.

Hvad angar datakilder og indsamling af empiri vil hjemmeside www.detgodeborneliv.dk vaere et centralt

redskab i forhold til at fa kommunikeret, indsamlet og struktureret denne empiri men ogsa understgtte
faciliteringen af en meningsskabelse omkring projektet mellem interessenterne bade i forhold til
partnerskabsforstaelse og udviklingen af ledelsesmodellen. Endelig er forudsat, at projektets fglgeforskning
vil udggre et gedigent supplement til at nuancere blikket i forbindelse med vores selvevaluering i MDI,
hvorfor vi i vores afrapporteringsform ogsa vil lade CBS selvstandigt skrive deres betragtninger ind, hvor
det er relevant i statusafrapporteringer ud over de selvstaendige forskningsprodukter, der er forudsat i
projektet.

Udarbejdelsen af statusrapporten
For hver af de 5 aktiviteter er der dels nogle refleksioner fra MDI’s side og nogle mere overordnede
refleksioner fra CBS’s side.

Der er mellem de to vinkler fra hhv. MDI og CBS en indbyrdes afhaengighed, idet MDI med sin tette
relationer til feltet og feltets aktgrer, har veeret med til at seette fokus og zoome ind pa de emner og



omrader der har en vaesentlighed og interesse for projektet. Omvendt har MDI ageren og refleksioner ogsa
indgaet som en del af CBS’s fglgeforsning og er dermed blevet udsat for en teoretisk rammesaetning, som
har veeret CBS’s stasted ift. projektet.

Rollefordelingen i statusrapporten kan saledes laeses som at MDI’s fokus er pa at forholde sig konkret til de
enkelte indsatser og de heraf udspringende erfaringer og overvejelser. Hvor CBS med afsaet i interviews,
observationer og gennemgang af en raekke skriftlig empiri, leegger en mere perspektiverende vinkel pa
projektet og projekts udvikling frem mod en partnerskabsmodel.

3.1. Hvilke projektaktiviteter har der veaeret i den pagaeldende periode?

Fra oktober 2012 til oktober 2013 har der indenfor de fem hovedaktiviteter veeret afholdt fglgende
aktiviteter:

1. Netveerksdannelse
a. Bgrn og Unges laereprocesser — paedagogisk diplom
b. Innovation og civilsamfund — diplom i ledelse
c. Udvikle MDI-akademi
d. Vedtaegter fornyes og aftalegrundlaget institution/netvaerk og kommune imellem revideres
2. De 3 kommuner
a. 2 kommunestyregruppemgder
b. Bilaterale drgftelser med borgmester, radmand og bgrn- og ungechefer
3. Bestyrelsesuddannelse
a. Bestyrelseshandbogen har vaeret revideret
b. Der har vaeret afholdt kurser for bestyrelserne i bestyrelsernes rolle og ansvar, i
bestyrelsens opgave set i lyset af netvaerkskonstruktionen
4. Kvalitetsmaling
a. Forzldreundersggelse
b. Trivselsundersggelse
c. Bestyrelsesundersggelse
5. Advisory Board
a. 2 advisory board mgder

Forud for de konkrete aktiviteter afholdt i indeveerende aktivitetsperiode, ligger der nu ca. 2% ar inde i
projektperioden en stor historik og erfaringsdannelse, som aktiviteterne skal ses i lyset af.

4.0. NETVARKSDANNELSEN

Datakilder:



Til brug for at belyse forventede resultater i indevaerende ar, er der gjort brug af fglgende datakilder:
MDI’s datakilder:

- Netvaerksbesgg

- Kvalitetsmaling — herunder foraeldreundersggelse, trivselsundersggelse og bestyrelsesundersggelse
- Deltagere i diplommodulet om bgrn og unges leereprocesser efterar 2012 og efterar 2013

- Bestyrelseskurser efterar 2012 — efterar 2013

- Netveerkskoordinatormgde d. 5. februar 2013 og d. xx. april 2013

CBS’s datakilder:
Interviews/mgder:

* 4 mgder med netvaerksledere (3-8 deltagere i hvert mgde)
* 5 fokusgruppeinterviews med netvaerksledere for i alt 31 daginstitutioner (3-8 deltagere i hvert
interview)

Observationer ved :

* advisory board mgder d. 5. december 2012 og 17. april 2013

Indledning:

Netvaerkene har nu ca. eksisteret i to ar og er konsolideret som grundstruktur i institutionernes arbejde.
Alle institutioner betoner kvaliteten i at vaere en del af et netvaerk og dermed fa en mulighed for gget
sparring pa tveers af institutioner og fa mulighed for at se institutionen udefra. Netvaerkene er set i det lys
blevet en stabil, ligeveerdig og tillidsvaekkende samarbejdspart ift. kommunen.

Alle har vaeret glade for netveerksuddannelsen, som har givet den enkelte leder et kompetencelgft og
samtidig rystet ledere i de respektive lederforum sammen og givet dem en fzalles referenceramme omkring
arbejdet i netvaerkene.

Med det afseet vil omdrejningspunktet for denne statusrapport saette fokus pa det forventede resultat og
det trin pa vejen der skal fgre frem til en ny partnerskabsaftale, som jf. indsatsteorien bilag 1 hedder:

* De forpligtende netvaerk understgtter en ledelsesmodel der er strategisk, innovativ og
civilsamfundsorienteret, med henblik pa at skabe et godt bgrneliv

Bag det konkrete "trin pa vejen” ligger en formodning om, at safremt den selvejende institution kan mestre
en ledelsesstil der er drevet at et strategisk fokus, en innovativt arbejdsform og en god og tydelig
forankring i selvejets styreform ud i lokalsamfundet, vil veere en kommunal vilje til at indga partnerskaber
da den selvejende institution fremstar som en attraktiv og tillidsveekkende partner. Baggrunden for at
kunne mestre dette (de tidligere trin pa vejen) er at netveaerkene og den heraf udspringende ledelsesform,
har skabt et baeredygtigt afseet ved at berige institutionen indadetil.
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Hvilke og hvor mange personer var involveret i disse?
Alle netvaerk far en gang arligt besgg af to MDI-konsulenter, og drgftelserne tager afsaet i en
standarddagsorden med lokale tilpasninger.

Kvalitetsmalingerne har omfattet alle netvaerksinstitutioner — se afsnittet om kvalitetsmalinger for
yderligere uddybning.

Der har vaeret 34 deltagere pa Bgrn og Unges laereprocesser i 2012 og 14 deltagere i 2013. Deltagerne
kommer fra forskellige netvaerk, typisk med flere deltagere fra samme netvaerk, saledes at de efterfglgende
har kunne lave paedagogiske netveerksgrupper. MDI har afholdt en studietur til Pistoia i februar 2013.
Studieturen har ikke veeret omfattet af projektet, men deltagerne har profiteret af turen pa samme made
som pa uddannelsesforlgbene, ved at de efterfglgende har skabt et fagligt netveerk i regi af de allerede
etablerede netvaerk. Pa turen deltog 31 personer.

Derudover har MDI afholdt en raekke bestyrelseskurser bade med de enkelte institutionsbestyrelser, med
feellesbestyrelseskurser for alle bestyrelser i netvaerkene og bestyrelseskurser med enkelte reprasentanter
fra flere forskellige bestyrelser. Se afsnittet 6 om bestyrelsesarbejdet.

Hvordan har de veeret involveret?

Kurserne bygger pa en praksisudviklende metodik, saledes at undervisningen tager afsaet i kursisternes
hverdag og relevante problemstillinger. Det fordres at de i drgftelserne reflekterer over egen praksis og
hvad de pa kurserne/uddannelsen behandler af emner, tages med til videre refleksion og afprgvning i deres
egen praksisfelt.

4.1. Netveerksdannelse - MDI's overvejelser og erfaringer

| den forgangne periode har der for at afdaekke om projektet har fgrt frem til det forventede resultat, vaeret
kigget efter nedenstdende tegn. Tegnene tager afsaet i paedagogerne, lederne og bestyrelserne som
netveerksfremmende aktgrer.

Der har veeret fokus pa hvorvidt medarbejderne med forskellige fagligheder har opbygget samarbejdsflader
og relationer, f.eks. gennem makkerpar/jobsvop/etablerede netvaerk pa tvaers af institutioner i netvarket
og giver udtryk for at det gavner deres daglige arbejde (faglighed, udvikling, innovation, trivsel). Hvorvidt
de forpligtende netveerk har konsolideret sig samtidig med at der er en fortsat vilje til at udvikle det
forpligtende netvaerksarbejde gennem strategisk lederskab. Derudover er der ift. bestyrelsesarbejdet fokus
pa hvorvidt netvaerksarbejdet praktiseres pa netvaerksniveau, f.eks. gennem gget dialog bestyrelserne
imellem og ved at satte fokus pa forretningsplanen i et bestyrelsesperspektiv. Samt hvorvidt lederne
understgtter bestyrelserne i at praktiserer netvaerksarbejdet.

Hvad har aktiviteten fort til af resultater pd kort og lang sigt?

Den udvikling som institutionerne har veeret en del af de sidste tre ar har veeret radikal. Der er ingen tvivl
om at der er sket meget, alligevel er netveerkenes konstruktion og opbygning endnu blot i sin vorden. Der
ligger fortsat mange erkendelser og landevindinger forude, hvis netveerkene fortsat skal vaere et
baeredygtigt og visioneaert svar pa hierarkisk ledet klynger.

Det skal ssmmenholdes med at ogsa klyngerne konsolideret sig. Ud fra andre styringsteknologier og
rationaler og dermed med andre styringsmaessige fordele og ulemper end netvaerkene. Hvor netvaerkene
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har veeret drevet af engagement og pionerand omkring at udvikle nye faellesskaber, har klyngerne i nogle
tilfaelde skulle forholde sig til manglende forstaelse for klyngekonstruktionen og manglende ejerskab.
Derimod har klyngerne kunne tage fat om de udfordringer der har vaeret og om ngdvendigt sat trumf p3,
for at fa skabet den baeredygtighed som var afseettet for klyngedannelsen. Denne resolutte beslutsomhed
skabes i netvaerkene kun gennem flerstemmighed.

Endvidere er der i Ipbet af de seneste to ar en raekke institutioner som har fusioneret, netvaerk har
fusioneret og der er sket udvidelser. Det er saledes tale om ledelse af store institutioner med flere ansatte,
flere bgrn, flere foreeldre og dermed behov for gget strategisk og overordnet ledelse.

Set i lyset af at det i seerdeleshed er lederne der driver netvaerksdannelsesprocessen, er det ogsa vigtigt at
lederne forstar ikke blot hvad man kan bruge et netvaerk til, men ogsa hvilken rolle og hvilken funktion man
indtager, nar man agerer i netveerkssammenhaenge. Det er her centralt at man som leder:

udgver den refleksive praksis, som lederne ogsa blev prasenteret for og traenet i under
netvaerksuddannelsen

er opmarksomme pa de rutiner og vaner som aktgrerne i netvaerket med tiden tillaegger sig og er kritiske
pa hvorvidt det i bedst mulig grad understgtter det strategiske sigte netvaerket har

er strategiske i den made man arbejder med netvaerket p3a, bade indadtil og udadtil

Den refleksive praksis og det forpligtende metvaerk:

For at styrke det forpligtende netveaerk, hvor man skaber et sparring- og udviklingsrum, er det vigtigt at man
agerer refleksivet i dialogen i netvaerket. Det satter krav til den dialog man har og hvad det er for emner
man tager op. Mange professioner har igennem artier vaeret uddannet og treenet i en dialog baseret pa en
mere lineaer tilgang med afsaet i en Mintzbergs fagbureaukratisk logik, hvor man giver gode rad pa
baggrund af en genfortalt problemstilling. | stedet for at hjalpe hinanden med at fa nuancerne frem ved at
abne fortaellingen og fa den tyknet. Lederne har en bevidsthed om at arbejde refleksivt og mestrer det ogsa
i varierende grad og pa forskellige fagomrader. | enkelte netvaerk bliver lederne brugt pa tvaers af
hinandens institutioner, f.eks. hvis vedkommende har en serlig ekspertise, f.eks. familieterapeutisk viden,
udeleg eller er godt inde i udvalgte problemstillinger, f.eks. IT, indberetninger, gkonomiudtraek. Men
potentialet er meget stgrre og lederne (og medarbejdere) kan med fordel understgtte en endnu staerkere
refleksiv praksis, for dermed at styrke hinanden i de udfordringer man mgder og sikre en udviklende dialog,
der understgtter en steerk strategisk arbejdsform.

Det padagogiske arbejde og paedagogernes netvaerksdannelse er i mange netvaerk blevet styrket. |
trivselsundersggelsen foretaget i februar 2013 svarer 91 % af al ansat personale (excl. vikarar) at de er
bekendte med at deres arbejdsplads er en del af et netvaerk. P& en skala fra 1 -5, hvor 1 er “uenig” og 5 er
"helt enig”, er der pa spgrgsmalet en score pa 3,9 pa spgrgsmalet om, om medarbejderen ved hvad
netvaerket laver og en score pa 3,1 pa hvorvidt netvaerket har en positiv indvirkning pa ens faglige udvikling.

Der ses en styrke i netvaerksarbejdet, i de netvaerk der arbejder med hinanden ikke kun pa ledelsesniveau,
men ogsa pa medarbejderniveau og ogsa pa bestyrelsesniveau. Der hvor netvarkets muligheder taenkes pa
alle niveauer af organisationen, bade med afseet i en paedagogisk faglighed, men ogsa med gje for hvad
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andre fagligheder kan byde ind med — herunder den faglige pluralitet der er i bestyrelsen og blandt
foreeldregruppen.

MDI ser det som sin rolle at understgtte den refleksive praksis ved at skabe forstyrrelser i
netvaerksarbejdet, saledes at netvaerksarbejdet kan blive endnu mere dynamisk og proaktivt. Det gaelder
f.eks. i de diplomuddannelser som har vaeret afholdt i 2012 og 2013, pa netvaerkskoordinatormgderne, i
netvaerksbesggende og pa bestyrelsesuddannelserne.

Derudover vil MDI gerne understgtte det psedagogiske arbejde i at blive mere refleksivt, hvor
medarbejderne er selvledende og har et personligt ledelsesansvar i forhold til eget arbejde, herunder
prioritere indsatser og overveje, hvad der kan ggres bedre. Det er ikke kun ledere der har ansvar for at
teenke arbejdets organisering. Alle medarbejdere i organisationen og i netvaerket har et ansvar for at
reflektere over praksis og s@ge lgsninger der tilgodeser helheden.

Udfordringen i MDI er at vi som paraply- og medlemsorganisation blot kan animere og tilbyde initiativer. Da
netveerkene endnu er i en begyndelsesfase kreever det megen opfglgning og en vedholdende dagsorden,
som i institutionerne skal prioriteres ud af en travl kalender.

Hvordan netvaerksarbejdet praktiseres

Netvaerkene er blevet meget bevidste om deres optraeden i det offentlige rum, szerligt i relation til
kommunen. Udmeldinger fra kommunen analyseres med afseet i at tage modmagt og markere egne
synspunkter. Det har betydet at de selvejende institutioner/netvaerk er blevet mere respekterede og der er
opstaet en gget ligeveerdighed i samarbejdet. Med afsat i at institutionerne skal vaere mere tydelige pa
selvejets saerkende, kan de selevejende institutioner g@re sig endnu mere tydelige og attraktive som
samarbejdsparter i relation til kommunen — ved at veekke kommunens begaer med det som den ikke selv
har i sig™.

Interessant er det ogsa at kigge pa de samarbejds- og magtstrukturer der efter 2 ars netvaerksarbejde har
foldet sig ud indadetil i netvaerket og i lederforumsarbejdet. Med afsaet i “Kontrol i det stilles” 6
magtdimensioner kan man stille fglgende spgrgsmal for at identificere om der er indgroede roller og vaner
der kan vaere he@mmende pa netvaerksudviklingen. Spgrgsmalene er ikke udtgmmende:

Er der personer i netvaerket som fylder meget og dominerer beslutningstagningen pa en sddan made at
andre ikke kommer ordentlig til orde? Eller at diskussionerne bliver belyst ensidigt og man dermed ikke nar
ind til substansen i diskussionerne? (den direkte magt)

Er der emner som ikke kommer pa dagsordenen eller beslutninger i lederforum der ikke bliver fulgt op i
institutionen? (den indirekte magt)

Er der skabt enighed om at der er emner som ikke skal drgftes i regi af netvaerket — sadan skal netvaerket
ikke bruges, det plejer vi at ggre lokalt i institutionerne... Er der emner man ikke far adresseret pa grund af
en feelles (usagt) forstaelse? (den bevidsthedskontrollerende magt)

19 Anders la Cour, MDI’s arsmgde 2013
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Er der en forstaelse af at vi f.eks. som selvejende institutioner, som bestemt institutionstype eller som
institution beliggende i netop det her omrade, skal agere pa en bestemt made, som fastlaser netveerkene i
en bestemt holdning/handlemgnster? Er der en forstaelse af at det her er en beslutning som kommunale
embedsfolk altid har truffet beslutning om og derfor skal blive ved med det? (Den institutionelle magt)

Er der emner som gang pa gang udskydes, da man ikke kan fa truffet en beslutning? Er der emner som man
ikke far truffet en beslutning om, fordi alle ikke var tilstede? Eller er det svaert at fa medlemmer til at
komme til mgderne/mgderne aflyses? Er der emner man vaeger ikke at saette pa dagsordenen, da man ved
at der ikke kan treeffes en beslutning? (garbage can).

Er relationerne i netvaerket steerke nok til at drgfte emner af mere indgribende og fglsom karakter? Er man
enige om hvad man vil med hinanden i netvaerket og hvad netveerkets “virkelighed” er? Er der emner som
ikke tages op fordi der emmer en underliggende konflikt som sa ville komme til syne (den relationelle magt)

| alle netvaerk forekommer der afskygninger af ovenstaende problemstillinger. For at netvaerkene kan
arbejde sig endnu mere staerke og forpligtende er det centralt at der er en Igbende opmaerksomhed pa og
refleksion omkring hvorledes netveerksarbejdet praktiseres.

Dertil kommer at lederforum Igbende ma reflektere over hvorledes netvaerket kommer til udtryk. Nogle
netveerk har lavet sange, slogans, logoer eller andre artefakter der understgtter formidlingen af hvad
netvaerket er og har til formal. Det formidlingsarbejde skal Igbende vedligeholdes og eventuelt
fornyes/udvikles. Derudover ma netvaerkene reflektere over hvornar man mgdes, hvor man megdes og
hvilken signalveerdi det har, for igen at understgtte budskabet omkring hvad netvaerket kan. Et netvaerk har
valgt i en periode at holde deres netvaerksmgder pa radhuset, for at fa en tydelighed i forvaltningen. |
andre netvaerk gar mgderne pa omgang mellem institutionerne. Der er en kraftig signalvaerdi og samtidig
en mulighed for at komme taettere pa hinandens institutionsliv, hvis mgderne holdes taet pa praksis. Eller
der er en mulighed for at ggre sig mere tydelige i lokalomradet, hvis mgderne holdes i det lokale kulturhus,
skole eller sundhedshus.

Der er saledes behov for at lederen — og maske i sardeleshed ogsa netveerkskoordinatorerne, analyserer
netveerksarbejdet i et metaperspektiv. MDI har forsggt at saette en metarefleksion i gang blandt
netveerkskoordinatorerne, men er ikke lykkedes med det til fulde. Enten fordi faciliteringen heraf ikke var
god nok eller fordi drgftelserne blev for distancerede i forhold til det mere konkrete netvaerksarbejde og
dermed for intetsigende. Maske skal det i den forbindelse ogsa overvejes om det er
netvaerkskoordinatorens opgave at forholde sig til hvordan arbejdet praktiseres. Maske den opgave og den
rolle skal lzegges ud til andre i lederforum?

Det strategisk arbejdende netveerk:

For at netvaerket kan vaere en innovativ og strategisk drivkraft er det vigtigt at ledere og pa sigt ogsa
bestyrelserne, er staerke pa det visionaere netveerksarbejde. Det er vigtigt at arbejdet i lederforum ikke
fordyber sig for meget i hverdagspraksis, dels fordi det ikke efterlader plads til paedagogisk
udviklingsarbejde for paedagogerne, dels fordi lederne ma lgfte sig op og bruge tiden pa de stgrre linjer og
pa hvilke muligheder der er indadtil og udadtil i netveerket, saerligt set i lyset af at de leder st@rre og stgrre
institutioner og at de sammen driver en udvikling der bergrer rigtig mange bgrn, familier og medarbejdere.

14



Alle netvaerkene (lederforum) arbejder med en forretningsplan og har herudover formuleret en vision for
netvaerksarbejdet. De relationer der er ved at blive bygget op pa medarbejderniveau og bestyrelsesniveau,
tager afsaet i det to arbejdsdokumenter. Og det er vigtigt at den plan der er lagt for netveerket, har en
tydelighed i forhold til kommune, bestyrelser, medarbejdere og foraeldre. Hvis disse aktgrer skal knytte an
til netveerkstanken, kunne taenke med og udvikle den, skal de forstd meningen og visionen med netvarket.
De skal kunne se, maerke og naermest dufte den forskel et netveerk har mulighed for at skabe. En forskel
som qua sin stgrrelse og geografiske radius, skaber andre muligheder end en institution alene vil kunne
skabe. MDI udbgd i januar 2013 et diplom i “Innovation og civilsamfund”, som havde til formal at lederne
skulle udvikle strategier og initiativer af innovativ karakter rette mod civilsamfundet. Heri deltog 16 ledere.
Vigtigheden af den innovative dagsorden er meget praesent for lederne og civilsamfundstemaet er ogsa
present, dog hos nogen et meget stort og svaert begreb.

| netvaerks visionsarbejde er det ogsa centralt at institutionerne er bevidste om deres eget vaerdigrundlag.
Vardigrundlaget, nedfaeldet i institutionens vedtaegter og i en mere eller mindre tydelighed indarbejdet i
institutionens daglige praksis, rutiner og normer, er grundstammen i hvad der skal give mening og energi til
netvaerksarbejdet. Den vaerdimaessige tydelighed skal have en afsmittende effekt pa netveerket og pa hvad
der kommer ud af netvaerksarbejdet. Hvordan omtales netvaerk? Taler man mest om det man laver eller
taler man ogsa om vaerdien og formalet med det man ggr? Kommer man fra netvaerksmgder fyldt af energi
eller dranet for energi? Hvilken historie fra netvaerket genforteeller man og hvad er det modtageren
efterlades med af indtryk? Er det et arbejdsfallesskab og/eller et veerdifeellesskab?

Som tidligere beskrevet sa er der i kvalitetsmalingen fra februar 2013 91 % af medarbejderne der giver
udtryk for at de godt ved at institutionen er med i et netvaerk — heraf er der pa spgrgsmalet om, om
medarbejderen ved hvad netvaerket laver, en score pa 3,9 (pa en 5-punkts skala). | foraeldregruppen er der
82 % der svarer at de godt ved at institutionen er en del af et netvaerk og 54 % heraf svarer at de har et
(delvist) indtryk af hvad netvaerket laver. Endeligt ma det formodes at alle bestyrelsesmedlemmer ved at
institutionen er en del af et netveaerk. Af alle bestyrelsesmedlemmer svarer 70 % af de har en (delvis) indtryk
af hvad netveaerket laver og 37 % svarer at de har veeret praesenteret for den forretningsplan som netveerket
arbejder med.

Det er saledes i personalegruppen at netvaerksarbejdet har den stg@rste tydelighed, herefter i bestyrelsen og
dernaest i foraeldregruppen. Skal det visionaere netvaerksarbejde realiseres og udvikles, er det vigtigt,
seerligt at bestyrelserne far et stgrre indblik i hvad netvaerksarbejdet gar ud pa og hvilke muligheder der
ligger i netveerkskonstruktionen. Der er meget stor forskel i hvor staerk bestyrelsesarbejdet i netvaerket er. |
Svendborg har bestyrelserne en taet kontakt og reprasenterer ogsa hinandens institutioner i forhold til
kommunen. Andre steder — f.eks. pa @sterbro, Arhus og Husum/Brgnshgj er man ved at opbygge et
kendskab til hinanden og hinandens institutioner. Men arbejdet med at praesentere bestyrelserne for
netvaerksarbejdet har ogsa sine begraensninger. Bestyrelsesmedlemmerne er primaert optaget af deres
opgave i en institution og i virkeligheden ogsa i at begribe hvad det er for en ledelesrolle og et tillidshverv
de er valgt til at varetage. Det er vigtigt at den bevidsthed er tydelig, da det er en central grundsten ift. at
bestyrelserne kan arbejde netvaerksrelateret ogsa.

Set i relation til den mangfoldighed som partnerskabsprojektet skal bringe i spil, er det i seerdeleshed vigtigt
at der i netvaerksarbejdet folder sig en strategi ud for hvad selvejende kan — fordi de er selvejende. En
mangfoldighed, fleksibilitet og evne til at rumme det uforudsigelige. Saledes at den kommunale interesse
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for selveje bliver vakt og kommunen finder ud af at den ikke gnsker at leve uden. Det skal ske gennem
inspiration, mod og lyst til at prgve nyt, skabe nye hgjder for hvad selvejende institutioner magter, nar
arbejdet er praeget af ligeveerd og feellesskaber, bade i forhold til bgrn, foreeldre, lokalsamfund,
medarbejdere og bestyrelser i og pa tvaers af institutioner og netveaerk. Da institutionsbestyrelsen og
foraeldregruppen i gvrigt er selvejets staerke veerdibeerer, er det vigtigt at bestyrelserne ogsa er
medudviklere af det strategiske arbejde og saetter sig selv i spil som medskabere af netveerkets og
institutionernes fremtid. Det seetter ambitionsniveauet for bestyrelsesarbejdet op og det bgr her overvejes
om bestyrelsessammensaetning og rekruttering i de enkelte institutionsbestyrelser skal tages op til revision.
Lederforum kan ikke alene treekke en strategisk udvikling der er afhangig af og involverer en sa central
malgruppe som foraeldrene og andre lokale interessenter.

Det bestyrelsestreek — bade ift. netvaerksudviklingen og det strategiske sigte mod en mere tydelig
selvejeprofil, kan lederne ikke skabe alene. Flere oplever at det kan vaere sveert at fa bestyrelsen i tale og
engageret og oplever det svaert at ggre netvaerksarbejdet vedkommende for bestyrelsen. Men lederen kan
heller ikke sta alene med den opgave. MDI ser det som centralt at kommunerne i hgjere grad efterspgrger
ledelseskompetencen i bestyrelsen og saetter krav til bestyrelserne (f.eks. med krav om bestyrelseskurser) —
hvilket bl.a. Svendborg kommune ggr. Det er med til at saetter bestyrelserne mere i spil og dermed ogsa
understgtte en mere strategisk arbejdende bestyrelse. Interessant er det i denne sammenhaeng af der i den
hvidbog som Kgbenhavns Kommune netop har udarbejdet, som afdeekker formalia og samarbejdskultur
forvaltning og selveje imellem, ikke er naevnt bestyrelsens ansvar nogen steder. Bade det ledelsesmaessige
og skonomisk ansvar adresseres lederen. | relation til bestyrelserne vil MDI kunne understgtte lederne i at
saette bestyrerne mere i spil, ved at undervise, facilitere og animere bestyrerne i deres arbejde.

Derudover prgver MDI at understgtte en refleksion og fremdrift i netvaerkene, ved Igbende at animere til at
netvaerkskoordinatorer og netvaerkene Igbende fornyer sig i den made de driver netvaerk pa og far
realiseret de behov og dremme som de har sat op i regi af netvaerket. MDI har oprettet et MDI-akademi
hvor emner der relaterer sig til kvalitetsmalinger, bestyrelsesarbejdet, selveje, praksisudvikling i det
paedagogiske arbejde — folder sig mere ud. Ligeledes planlaegger MDI at afholde et arbejdsomt
netvaerksseminar til november 2013, hvor netvaerkene sammen far mulighed for at tykne og udfordre sig
selv i netvaerksarbejdet.

4.2. Netvaerksdannelse - resultater set fra CBS’s perspektiv

Hvad har aktiviteten fort til af resultater pd kort og lang sigt?

Et af felgeforskningens centrale emner i tilknytning til projektet om “"Netvaerksledelse i selvejende
beeredygtige daginstitutioner. Et partnerskabsprojekt mellem MDI og kommunerne Kgbenhavn, Arhus og
Svendborg” er netvaerksledelse.

CBS’ forskere har fulgt den netvaerksdannelse, som har fundet sted i regi af projektet, og har indsamlet data
i form af observationer og interviews med de medvirkende institutioner.

Der er mange bud pa beskrivelser af nutidens velfeerdssamfund. Med begreber om borgerdreven
innovation, new public governance og konkurrencestat sgges det forhold indfanget, at velfaerd i dag
produceres i et samspil mellem offentlige og frivillige, non-profit organisationer samt med inddragelse af
private virksomheder. Nye typer blandingsorganisering vokser frem og bryder med tidligere tiders
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sektoropdelte velfaerd. Nogle forskere taler om parallelt fungerende styringsparadigmer (Pedersen 2012
kommende), mens andre forskere modsat ser pa styringens hybridisering (Andersen/Sand, 2010). Hvad de
nye styringsformer betyder for vores forstaelse af velfaerd, er et spgrgsmal til debat. | dette projekt gnsker
vi at behandle det brede spgrgsmal om velfeerdstransformationer sasmmen med et mere pragmatisk
spgrgsmal om ledelse i og igennem netvaerk. Vi antager, at netvaerks-organisering fundamentalt set eendrer
preemisserne for lederskab. Med udgangspunkt i partnerskabs- og netvaerks-projektet mellem MDI og
kommunerne spgrger fglgeforskningen til lederskab pa flere niveauer. Hvad betyder netveerksmodellen i
MDI-projektet for maden at forstad og taenke ledelse og lederskab pa?

Felgeforskningen tager sit afsaet i et blik pa, hvordan netvaerkene i MDI’s institutioner tog deres start som
politisk strategisk interessefeellesskaber for at sta staerkere som stgrre faelles enheder i forhold til de
kommunale krav til institutionerne. Men som fglgeforskningen understreger, sa er udformningen af
netvaerkene sket gennem processer, hvor flere aktgrers strategiske indsats har spillet en rolle. | dannelsen
af netvaerkene havde flere andre aktgrer ud over institutionerne og lederne selv en vaesentlig betydning.
For det fgrste var MDI en central aktgr. For det andet havde ’ikke-menneskelige’ aktgrer en afggrende
betydning for etablering af relationerne imellem institutionslederne i netvaerkene i form af det feelles
uddannelsesforlgb for lederne, udarbejdelse af netvaerkskontrakter og netvaerksforretningsplaner. Samtidig
tegner der sig i de gennemfgrte observationer og interviews et billede af netvaerkene ude i institutioner,
som ikke kun kan forstas som et politisk strategisk interessefeellesskab, og det ses, at netvaerkene ogsa i
flere af netvaerkene indeholder andre typer af relationer. Her drejer det sig om padagogisk faglig
ledelsessparring, arbejdsdeling mellem lederne og i nogen udstraekning feelles anvendelse og fordeling af
gkonomiske ressourcer. Der er saledes i hvert fald to forskellige former for netveerksrelationer i spil
samtidig, som pa flere mader haenger sammen, men som maske har brug for forskellige faktorer for at
kunne stabilisere sig som netvaerk. Det er nogle af disse problemstillinger, som fglgeforskningen har peget
pa, er gaet i gang med at analysere og i dette papir fremlaegger de fgrste perspektiver pa.

Folgeforskningens forelgbige resultater kan laeses i vedhaftede bilag "Netveerksledelse i selvejende
daginstitutioner — mellem politisk strategi og ledelsessparring”

4.3. Overraskelser og afvigelser

Selvom projektet nu kgrer pa 3. ar er der fortsat stor dynamik i netvaerksdannelsen og der er stadig mange
nye erkendelser og ny viden der tilfgres projektet. Den udvikling der er sat i gang har bl.a. medfgrt fusioner
institutioner imellem og ogsa netveerksfusioner — da de mange institutionsfusioner har betydet faerre
ledere i netveerkene. Sa parallelt med at der fortsat er megen ny viden og erfaring at ggre sig ift.
netvaerkene bliver netvaerkene ogsa Igbende genforhandlet. Med et gennemgaende kendetegn at de
institutioner der er i netvaerk sammen, gnsker at matche hinanden stgrrelsesmaessigt. Den lgbende
transformation af netveerkene skal ikke ses som nogen overraskelse men narmere en erkendelse af at den
netvaerksrejse institutionerne har bevaeget sig ud pa, Igbende kalder pa forandringer. Men ogsa at
netvaerket som styringsmodel relativt nemt kan handtere en stor omstillingsparathed.

Netvaerksdannelsen seetter ogsa nye standarder for hvad en paraplyorganisation skal spille for en rolle. Det
at man som paraplyorganisation er det samlede talergr i politiske sammenhange er en oplagt rolle, som
ogsa var afsaettet for at naerveerende projekt blev skudt i gang. Men netvaerksdannelsen saetter ogsa krav til
Iebende udvikling af samarbejdet i netvaerkene og faciliteringen heraf. Det er ikke nogen overraskelse idet
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der i projektet er afsat timer netop til netvaerksfaciliteringen. Men omfangen heraf skgnnes stort og
sk@nnes ogsa at der er behov for at skulle fortseette efter projektets afslutning. Saerligt set i lyset af at flere
kommuner skelner mere og mere tydeligt mellem hvilken service de selvejende institutioner kan traekke pa
i den kommunale forvaltning og hvilke de ikke kan. Udvikling i netvaerkene og en videre strategisk brug af
de netvaerksetablerede kraefter, vil formodentlig ikke udga fra kommunen.

4.4. Sammenfatning

Lederne i netveerkene har arbejdet ihaerdigt pa at fa baeredygtige netvaerk op at std, fa opbygget relationer
til hinanden og fa involveret hinanden. Netvaerkene fik det opdrag at de skulle ggre sig selv baeredygtige.
De er de med fa undtagelser blevet. Men for at bevare en baeredygtighed og tydeligggre selvejets
kvaliteter, skal der en mere udpraeget strategisk dagsorden i spil ogsa, bade i forhold til netveerkets arbejde
og fokus.

At fa styrket det strategiske netvaerksarbejde er der stor opbakning til fra lederne i netvaerkene. De er klar
til at styrke og udvikle deres strategiske arbejdsform og har fuld forstaelse for vigtigheden heraf.

Det forholder sig en anelse anderledes til ledernes innovative og civilsamfundsorienterede dagsorden.
Megen af den nyteenkning der sker, baserer sig pa forandringsorienterede og ikke decideret innovative
dagsordener. Derudover er civilsamfundet for mange et svaert begreb og om end de kender til den politiske
legitimering af begrebet og den stzaerke interesse herfor, er der kun fa steder en eksplicit tydelighed pa
civilsamfundet.

5.0. DE TRE KOMMUNER

Datakilder:
Til brug for at belyse forventede resultater i indevaerende ar, er der gjort brug af fglgende datakilder:
MDI’s datakilder:

- Kommunestyregruppemegde d. 5. december 2012 og d. 17. april 2013 — med deltagelse fra alle tre
kommuner

- Advisory Board mgde d. 5. december 2012 med oplaeg fra Svendborg Kommune og deres erfaringer
med partnerskabsprojektet indtil videre (25 deltagere) og d. 17. april 2013 med oplzeg fra Arhus
Kommune og deres erfaringer med partnerskabsprojektet indtil videre (32 deltagere)

- Arsmgde 3. - 4. maj 2013 (102 deltagere — heraf deltagelse med vicedirektgr, stabschef og
chefkonsulent fra Bgrne- og Ungeforvaltningen i Kgbenhavns Kommune)

Indledning

Op til projektstart var samarbejdet mellem selvejende institutioner og kommuner praeget af opbrud og
manglende falles fodslag. Det at indga i et samarbejde som skulle udvikle det i stedet for at afvikle det, kan
i sig selv anses for at vaere et resultat pa vejen mod en partnerskabsmodel. Hertil kommer at kommunerne
og institutionerne gennem netveerksarbejdet har faet et bedre og mere ligevaerdigt samarbejde.
Forvaltningen oplever relationer baret af tillid til de selvejende ledere og oplever den som gensidig.
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Det er en styrke i det videre udviklingsforlgb og en forudsaetning i forhold til samarbejdet med de tre
kommuner og deres opbakning (jf. indsatsteorien bilag 1), hvor:

* Kommunerne understgtter og har interesse for en ny partnerskabsmodel med fokus pa outcome
og input

Bag det konkrete "trin pa vejen” ligger en formodning om, at hvis kommunerne satter fokus pa det
produkt den selvejende institution skaber og de potentialer der ligger i den selvejende styreform, sa er der
en bedre forudsaetning for at indga partnerskaber sammen og understgtte hinandens forskelligheder.

Den forudsaetning der ligger til grund for at fokus i denne statusrapport er pa dette trin er, at netveerkene
har skabt en lydhgrhed og skabet en tillidsbaseret undertone i dialogen med kommunen, som ggr
interessen for selvejet og hvad selvejet ellers kan bidrage med, muligt.

5.1. De tre kommuner -MDI’s overvejelser og erfaringer

| det fglgende vil vi kigge efter tegn pa om kommunerne i hgjere grad har faet gjnene op for at selvejende
institutioner har en styrket civilsamfundsprofil og tilretteleegger deres (udviklings)initiativer med
fokus/under hensyntagen til netvaerkene, samt om kommunerne og de selvejende institutionerne lader sig
inspirere og bruger hinandens udviklingsveerktgjer i de sammenhaenge hvor det giver mening

Hvad har aktiviteten fort til at resultater pad kort sigt?

Netvaerksdannelsen er nu gaet ind i en fase hvor den er blevet “stueren” i en kommunal optik. Der arbejdes
ud fra en genkendelig struktur, en forudsigelighed og en palidelighed, som kommunen har haft behov for at
blive betrygget omkring. Med det afseet, efterlyses nu at de selvejende institutioner ogsa viser deres
sarkende. At de kan noget mere end blot at vaere klassens paene pige eller duksedrengen — noget af det
som |3 i opdraget ift. at blive beeredygtige. Der skal udvises nytankning, kreativ udfoldelse af
tilrettelaeggelsen af institutions drift og maske oplagt med afsat i de temaer som kommunerne i forvejen er
optagede af — nemlig inklusion, overgange mellem sektorer, bgrne og foraeldrefellesskaber etc. De
selvejende institutioner skal som Anders la Cour beskriver det, vaekke kommunens begzer, ved at udvise
mangfoldighed, fleksibilitet og uforudsigelighed. De skal kunne mestre at vaere selvstaendige, men samtidig
gore som kommunen siger. De skal kunne vise at de kan det forvaltningsmaessige spil/sprog, men samtidig
ogsa kunne ga andre veje og dermed vaekke kommunens nysgerrighed og begaer. Da det er i tydeligheden
pa at selvejet kan noget andet end hvad der er iboende i den kommunale forvanting og institutionsdrift, der
gor partnerskabet interessant og muligt.

Interessen/efterlysningen af det selvejende liv, kommer til udtryk nar
Kgbenhavns Kommune vealger ikke kun at lave en selveje-hvidbog
omhandlende hvordan selvejende institutioner og kommunen rent
praktisk samarbejder, men saetter et hvidbogsarbejde i gang for
hvordan man kan teenke en strategi for selvejets bidrag ind i den
kommunale opgavevaretagelse. Eller nar Arhus kommune melder ud
at det er fint nok med netveerkskonstruktionen, men at man ikke kan
se den store forskel i hvad de ggr. Eller nar Svendborg kommune i en
erkendelse af at den kommunale institution og den selvejende
institution skal noget forskelligt, seetter en klar skillelinje for hvor
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omfattet den selvejende institution skal veere af den kommunale forvaltning og den kommunale
forvaltnings retningslinjer.

Pa hver sin made efterspgrger kommunerne noget andet fra de selvejende institutioner. Og pa hver sin
made far institutionerne et opdrag for at tydeligg@re deres saerkende.

Der er en tydelig gensidighed i hvordan kommune og selvejende institution/netvaerk spejler sig i hinanden
og heri ogsa hvor eksplicit selvejet kommer til udtryk. | Arhus er tilgangen til institutionerne (kommunale og
selvejende), at de alle behandles lige, hvilket seetter fokus pa rammebetingelserne og driften. Og
modsatningen hertil er Svendborg, hvor kommunen meget tydeligt har skilt institutionerne ud af den
kommunale forvaltningen, og som en konsekvens heraf er selvejet blevet talt op og seerligt bestyrelserne er
kommet meget i fokus. | Kgbenhavn er billeder mere differentieret idet en endnu ikke tydelig strategi
oppefra, gor samarbejdet med de selvejende i distrikterne meget personafhangigt — her seerligt
toneangivende er omradecheferne, som har en stor indflydelse pa hvorledes de selvejende institutioners
samarbejdsmuligheder kan folde sig ud.

Skal de selvejende institutioner kunne markere sig som selvejende er det derfor fra begge parters side
vigtigt med en interesse for hinandens styrker og behov. At kunne se lighedstraekkene, saledes at der
gelder de samme praemisser for alle institutioner og borgere hvilket sikrer en ensartethed og et veern mod
at nogle borgere forfordeles eller der tages hensyn som ikke er tilstraekkeligt sagligt begrundet.
Velfeerdsstatens lever bedst i en ensartet og objektiv forvaltningskultur. Den selvejende institution tager sit
afsaet i nogle fundamentale retsgrundsaetninger, som ikke ma sattes over styr. Pa den anden side far en
velfaerdsinstitution f@rst rigtig kvalitet, nar det medmenneskelige kommer i spil og det unikke menneske far
lov til at blive set som det enkelte unikke individ vedkommende er. Mgder kommunen udelukkende den
selvejende institution uden blik for hvor den individuelle kvalitet kommer til udtryk og ikke giver rum til at
definere en anden kvalitet end den objektive og generaliserbare, vil man som kommune forssmme
muligheden for at se selvejets potentiale med de andre muligheder og indspark der med bestyrelserne og
foreeldregruppen som medansvarlige, kan saette andre ting i gang, som har kvalitet lokalt og kan inspirere
kommunalt.

Pa trods af en efterlysning af selvejets civilsamfundsmarkgr, er der graenser for hvor meget kommune og
selveje erfaringsudveksler med hinanden, med henblik pa at nyskabe og videreudvikle i en
partnerskabsrettet konstellation. Er det pga. selveje eller pga. en manglende kommunal tradition for at
erfaringsudveksle og traekke erfaringer ind i egen organisation. Der er spade tegn herpa pa
kommunalpolitisk niveau, nar Svendborgs borgmester indstiller MDI’s gerdapris til netveerket Fyrtarnet og
den i feellesskab modtagne kolonihave i en rammesatning med Kgbenhavns Kommune som varter. Her
anerkender begge kommuner arbejdet med civilsamfundet og i det her tilfaelde med selvejet som
katalysator. Men et samarbejdsfelt der siver ned i forvaltningsregi og pa mere operationelt niveau, er der
endnu ikke tale om.

5.2. De tre kommuner - resultater set fra CBS’s perspektiv
CBS har pd nuvaerende tidspunkt ikke gennemfgrt analyser i forhold til emnet de tre kommuner.
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5.3. Overraskelser og afvigelser

De tre kommuner har vist sig at vaere meget forskellige i deres tilgang til netvaerksdannelsen og
partnerskabsprojektet. Det er en klar styrke i projektet at der er den forskellighed i kommunernes tilgang,
da det belyser netveerkskonstruktionen og muligheden for at etablere fremtidige partnerskaber kommune
og selvejende institutioner imellem, fra mange forskellige vinkler og synspunkter. Hvorvidt den
forskellighed som de tre kommuner har, kan indfange de tilgange der er i landets 98 kommuner til et
partnerskabspotentiale med det selvejende,, er sveert at vurdere.

5.4. Sammenfattende

Kommunerne har taget partnerskabsprojektet til sig pa vidt forskellig vis. Dog har netveerksledelsen sat sig
sa dybe spor i kommunen, at ingen af kommunerne kan lade resultaterne i partnerskabsprojektet ga
ubemaerket hen.

Det star dog klart, at skal de selvejende institutioner lykkes med at blive interessante partnere, bliver de
det ikke udelukkende ved egen handling og initiativ. Kommunen er medskaber af den selvejende institution
da den selvejende institution hele tiden vil skulle arbejde i det billede somkommunen har skabt den i. Og
taler det billede ikke ind i de muligheder der er for at selveje kan vise sine muligheder og en falles
mangfoldighed, er det sveert at definere sig selv som en attraktiv partner.
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6.0. BESTYRELSESUDDANNELSE

Datakilder:

Til brug for at belyse forventede resultater i indevaerende ar, er der gjort brug af fglgende datakilder:

MDI’s datakilder:

Revideringen af bestyrelseshandbogen

Afholdte bestyrelseskurser efterar 2012 til efterar 2013
Netveerkskoordinatormgde d. 5. februar 2013
Bestyrelsesundersggelsen februar 2013

CBS’s datakilder:

Interviews

4 mgder med netvaerksledere (3-8 deltagere i hvert mgde)

5 fokusgruppeinterviews med netveerksledere for i alt 31 daginstitutioner (3-8 deltagere i hvert
interview)

4 fokusgruppeinterviews med medlemmer fra 4 bestyrelser

1 enkeltinterview med bestyrelsesmedlem

Observationer ved :

advisory board mgder d. 5. december 2012 og 17. april 2013

Indledning:

Selvejende institutioner er nok uafhaengige og selvsteendige institutioner med udvidet handlefrihed. Men

det er i et godt samarbejde med kommunen og lokalsamfund, hvor institutionerne er synlige og tydelige pa

deres performance, at potentialet for et godt samarbejde bedst udfolder sig. Bestyrelserne er her et vigtigt

omdrejningspunkt, fordi de bade repraesenterer et arbejdsgiveransvar, for flertallets vedkommende en

foreeldrestemme og et civilsamfund. Derfor er der i projektet bl.a. afsat midler til at foretage

bestyrelsesundervisning i 2011, 2012 og 2013. Med dette afseet, er der som anfgrt i bilag 1 fglgende trin pa

vejen i forhold til bestyrelsesuddannelsen, hvor:

Bestyrelserne er bevidste om selvejets verdier og saerkende og behovet for en ny ledelsesmodel

Bestyrelserne udviser strategisk og styringsmaessig forstaelse med afszet i selvejets vaerdier og
det gode bgrneliv

Forzeldre og civilsamfund er medskabere af det gode bgrneliv i og udenfor daginstitutionen

Kommunen oplever selvejende institutioner som berigende samarbejdspartnere

Bag det konkrete "trin pa vejen” ligger en formodning om, at meget af den civilsamfundssind som skal

skabe en tydelighed pa selvejets anderledeshed og bidrag til en mangfoldighed i velfeerdsforsyningen, tager
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sit udspring i bestyrelsen. Bestyrelsen forventes at have en stor forklaringsfaktor pa hvorfor kommunerne
gnsker at indga partnerskaber med de selvejende institutioner.

Sammenhangende med bestyrelsesuddannelserne ligger en reekke observationer, analyser og dialoger
omkring bestyrelsen som det lokal-demokratiske organ, som bade leder institutionen indadtil, men ogsa
treekker trade og engagement ud i lokalomradet. De refleksioner som fglger i statusrapporten er saledes et
produkt af analyser af flere bagvedliggende faktorer, samt et fokus pa den historiske udvikling som selvejet
har vaeret igennem, hvor bestyrelsen som selvejets ledelses- og styringsorgan, har vaeret visket ud.
Bestyrelsesundervisningen skal saledes ses i en samlet helhed, med perspektiver i forhold til foraeldres
bevidsthed om selvejet, lederens rolle i forhold til bestyrelsen og bestyrelsens arbejdsform og fokus.

6.1. Bestyrelseskurser -MDI's overvejelser og erfaringer

| det fglgende vil vi kigge efter tegn pa om bestyrelserne har en realisme omkring hvad kravene er til at
bestride en bestyrelsespost i en selvejende institution og pa hvad det er for en rolle de skal varetage som
arbejdsgiver i en selvejende institution. Er bestyrelsesmedlemmerne bevidste om hvilke kompetencer de
kan byde ind med i bestyrelsesarbejdet og efterspgrger de kurser. Derudover kigges der efter om
relationen mellem bestyrelse og leder udvikler sig i retningen af en tydelighed i arbejdsgiverrollen og om
lederen omtaler bestyrelsen som en ressource.

Hvad har aktiviteten fort til at resultater pd kort sigt?

Bestyrelserne er selvejets eksistensberettigelse. Det er den demokratiske styreform og det kommunale
demokrati i miniudgave. Hvis ikke det fungerer, fungerer selveje ikke. Det er saledes en vigtig opgave at fa
understgttet bestyrelserne i at varetage deres hverv og vaere skarpe pa hvad det er for et tillidshverv de er
blevet valgt til. Bestyrelsen har en opgave som skal spille sammen med de strategiske arenaer og nogle
overordnede funktioner. Og de skal kunne mestre en kompleksitet og professionalisme bade udadtil i
forhold til interessenter og indadetil i forhold til samarbejdet, trivslen og tydeligheden ved at vaere en enig
og samlet bestyrelse.

Den skaerpede bevidsthed af hvad selvejende institutioners bestyrelser skal kunne mestre, kommer i
koncentrater til udtryk i bestyrelsesundervisningen og i den arlige revidering af bestyrelseshandbogen. De
perspektiver tager afsaet i:

At bestyrelsen forstar sin rolle som demokratisk valgt person i et tillidshverv
At bestyrelsen forstar at bruge sig selv og hinanden

At lederen og bestyrelsen (bestyrelsesformanden) kender hver sine respektive roller og funktioner og
komplimenterer hinanden i det

Bestyrelsen som det lokaldemokratiske organ der bestyrer et tillidshverv

De selvejende institutioner er et produkt af den lokaldemokratiske styreform. Lokale aktgrer, herunder
foraeldrene, er blevet valgt og givet det tillidshverv at tage de bedste mulige beslutninger pa bgrnenes
vegne. Ud fra samme rationale som det lokale kommunale selvstyre er skabt ud af. Lokale akt@rer der
kender at tage ansvar lokalt, treeffer beslutninger lokalt, for det er i det nsere at man ved hvordan ydelserne
bedst muligt tilrettelaegges. Bestyrelserne har dermed den demokratiske legitimitet, som i stgrre
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sammenhange ogsa ses i kommunalbestyrelsen og i folketinget. De bliver talergr pa folkets vegne og har
gennem deres repraesentative stemme, en legitim stemme.

Man hvad sker der sa nar bestyrelsen bliver usynlig i sit tillidshverv. Nar den ikke kender sit ansvar og sine
muligheder godt nok. Som kompensation for den usynlige bestyrelse, traeder forvaltningschefen i
kommunen mere og mere i karakter som kvalitets- og udviklingsgaranten, og lederen i den selvejende
institution far stgrre og flere befgjelser.

Den selvejende institution efterlades saledes i et demokratiske og legitimitetsmaessigt tomrum, som skal
udfyldes af nogen. Seerligt fordi der fglger sa stort et ansvar med som det gg@r. Det der i mange tilfeelde
kommer til at ske er at lederen tager over pa de opgaver som bestyrelsen burde tage sig af. Lederen bliver
leder af huset og af sig selv. Det er der mange ledere der har mestret, og gjort deres ypperste for at udfylde
det tomrum som bestyrelserne har efterladt. Og lederens relation til bestyrelsen bliver omdefineret. Det er
lederen der orienterer bestyrelsen om hvad der er i gang og hvad lederen vurderer bestyrelsen skal have
fokus pa. Bestyrelsen bliver modtagere og passive i stedet for at vaere deltagende og aktive. Styreformen
bliver tilbageskuende og reaktiv i stedet for fremadrettet og proaktiv.

Med de forpligtende netvaerk er lederen blevet understgttet i sin ledelsesfunktion pa en ny made. Det er
berigende for lederen, fordi man far input til nogle af de opgaver man mangler sparring pa og stadig har
man lov til at forblive suveraen i sin ledelsesopgave som en selvstaendig juridisk enhed.

Men lederen og netvaerket har ikke den demokratiske legitimitet som bestyrelsen har. Uanset hvor godt
lederen gor det. Lederen kan ikke vaere ansat og samtidig varetage et tillidshverv som demokratiske
repreesentant for foraeldrene. Det er modstridende. Uden en engageret bestyrelse er lederen fortsat alene i
sin ledelsesfunktion i egen institution og har ikke et medengagement ud i foraeldregruppen og
lokalsamfundet. Lederen har befgjelserne, men ingen demokratisk legitimitet der kan anspore forzldrene
til frivilligt engagement, empowerment i institutionslivet og medskaberi.

Selveje bliver mange gange kendetegnet som det sted hvor lederen har stgrre ledelsesrum, og dermed
friheden til at forfglge dremme for institutionen og g@re det helhjertet. Men selveje er meget mere end
det. Selveje er det sted hvor bestyrelser diskuterer sig frem til endnu bedre lgsninger end de allerede
kendte, fordi de sammen med ledelsen far vinkler frem som ingen leder ville kunne fa frem alene. Og de
gor det i egenskaben af tillidshvervet. Hvor de sammen med lederen kan mobilisere foraeldregruppen pa en
trovaerdig og kvalificeret made.

Skal foraeldregruppen og bestyrelsen vaere aktive medspillere pa det gode bgrneliv, skal de forsta at de
udger et lille fellesskab i det “store” kommunale feellesskab. Det har faet retten til at bestemme mere
vidtgaende end de kommunale daginstitutioner har og det kalder pa nogle muligheder og pa en pligt. Og
skal selveje som styreform saettes mere i spil vil det betyde at ogsa lederen ma redefinere sin opgave, sine
befgjelser og sit handlerum.

| foreeldreundersggelsen fra 2012 var der en reekke kommentarer omkring foraeldrenes syn pa selvejende
institutioner. Der var en tydelighed i kommentarerne, at foraeldrene forbandt selveje med en tydelighed pa
det veerdibarne arbejde, men ikke ngdvendigvis pa selvejet som det sted hvor institutionsbestyrelsen har
udvidede befgjelser og et udvidet ansvar for at drifte og udvikle institutionen. Der er saledes tale om en
folkeoplysende tradition med det staerke foreningsdemokrati som omdrejningspunkt, der skal i fokus.
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Selvejende institutioner og dermed deres bestyrelser, er saledes ikke kun institutioner for
akademikerforaldre der kender forvaltningens sprog og mestrer ledelse naturligt. Selvejende institutioner
er for alle, da det kalder pa et engagement og en vilje til at tage medansvar for det lokalsamfund man er en
del af. Ser man pa bestyrelsesundersggelsen fra foraret 2013 er flere af de bestyrelsesmedlemmer der
sidder i selvejende bestyrelser, folk der ogsa er foreningsaktive i andre sammenhange. Saledes svarer 35 %
af bestyrelsesmedlemmerne, at de ogsa har siddet eller sidder i bestyrelser i andre foreninger.

Hvorledes man far sammensat en bestyrelse der bedst muligt Igfter det tillidshverv er et vigtigt spgrgsmal
at gore sig i de enkelte institutioner. Overskuddet og foraeldrenes szerlige faerdigheder varierer meget, bade
de enkelte foraeldre imellem, men ogsa geografiske omrader imellem. At skabe de bedste rammer for at
bestyrelsen kan udfylde sin rolle, er at saette bestyrelseskonstruktionen aktivt i spil. Er en enstrenget eller
en tostrenget model den bedste for institutionen? Skal det vaere en ren foreldrebestyrelse eller skal der
vaere repraesentanter udefra og i givet fald, hvilke kompetencer, vaerdier eller lokale aktiver skal de vaere i
besiddelse af?

MDI er i den forbindelse ikke kun optaget af at institutionerne far sammensat et kompetent gverste
beslutningsorgan i institutionen, men ogsa at det organ sikres — ikke blot en grundleeggende viden om hvad
deres opgave gar ud pa — men ogsa sikres et udsyn, hvor de Igbende motiveres og udfordres pa deres
bestyrelseshverv. Det kunne her vaere en opgave for en paraplyorganisation at skabe rammerne for at
bestyrelserne stimuleres i at udvikle institutionerne med afsaet i den vaerdibarne praksis og et
lokaldemokratisk engagement.

Bestyrelsesarbejdet — at vide hvem man er og hvad man vil

Bestyrelsesarbejdet bygger som tidligere naevnt pa en folkeoplysende tradition, hvor man er fortrolig med
foreningsformalia (brugen af vedteegter, dagsordener, referater og forretningsordener). Samt at man eri
stand til at bega sig i en demokratisk dialogkultur, som Hal Kock har beskrevet som en livsstil hvori
”samtalen (dialogen) og den gensidige forstdelse og respekt, som er demokratiets vaesen”. Der skal veere en
interesse for den anden og en vilje til at finde faelles forstaelse. “Gennem samtalen far man sagen alsidigt
belyst og de samtalende parter virkelig bestraeber sig for — det ma ikke glemmes — gennem samtalen at nd
til en rigtigere og rimeligere forstdelse af konfliktens problem™”.

Det kan ikke tages for givet at nye foraeldre mestrer den praksis. MDI ser det som vaesentligt at
bestyrelsesmedlemmerne far en introduktion til bestyrelsesarbejdet, for at ggre dem i stand til at lgfte
opgaven og have en tydelighed og fokuserethed pa hvad opgaven gar ud pa.

Det er tankevaekkende at bestyrelserne i bestyrelsesundersggelsen februar 2013 pa en 6-punkts-skala
svarer med en score pa 4,6, at de fgler sig klaedt pa til bestyrelsesopgaven og at de svarer med en score pa
4,9 at de er bevidste om hvilke kompetencer de seerligt kan bidrage med i forhold til bestyrelsesarbejdet.

Det forklarer maske hvorfor det er sveert at fa bestyrelsesmedlemmer til at melde sig til bestyrelseskurser.
De har en oplevelse af at de mestrer opgaven fint, men samtidig siger mange ledere at de synes de ikke far
det med- og modspil af bestyrelsen som de kunne gnske og forvente. Derudover er der flere

" Hvad er demokrati? Af Hal Koch, 1945, s. 16
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bestyrelsesmedlemmer pa forskellige bestyrelseskurser der efter endt bestyrelseskursus har sagt at nu har
de en meget mere tydelig opgave at ga hjem og Igfte, men ogsa med et andet fokus og ansvar end de
tidligere havde opfattelsen af.

Ud over at kunne mestre opgaven er det ogsa en styrke i bestyrelsesarbejdet at vide, hvad man som frivillig
foreeldre eller udpeget repraesentant, har af saerlig muligheder at byde ind med i en institutions drift og
udvikling. At vide hvad en bestyrelse kan ud over at have den juridisk nedfeeldede kompetence til at
bestemme? Der skal et styrket fokus pa hvad en foraldre-bestyrelse kan som er anderledes og et fint
supplement til det en forvaltningschef kan. Hvis bestyrelsen selv og ledelsen skal forsta kvaliteten af gget
synlighed, sa er det centralt at fa foldet fglgende emner ud:

Troveerdighed: de frivillige leverer en trovaerdighed som de ansatte ikke kan. Ikke fordi de frivillige er bedre
til at levere en oprigtig indsats. Men fordi der ikke er penge involveret. De gor det fordi de vil. Derfor er det
ogsa meget nemmere for foraeldre at opmuntre resten af foraldregruppen (eller for den sags skyld gvrige i
lokalsamfundet) til engagement og involvering, end det er for de ansatte. Fordi man ggr det selv pa helt de
samme praemisser. Heraf bliver det trovaerdigt. Det har en staerk afsmittende effekt pa andre foreeldres
vilje til at involvere sig, men ogsa pa bgrnenes trivsel sammen, da foraeldrefeellesskaber danner
bgrnefeaellesskaber og dermed skabes inklusion og social dannelse for bgrnene

Demokratiets rollemodel: dels har brugerbestyrelser en demokratisk rolle at spille hvor man pa bedste
demokratiske vis tager vare pa fallesskabets bedste. Det har i sig selv en samfundsdannende og
medborgerlig kvalitet. Derudover gaelder szerligt for daginstitutioner, at foraeldres engagement i
daginstitutionen og tydeligheden overfor egne og andres bgrn pa at man vil faellesskabet og finder det
sundt og naturligt at interessere sig for alles bedste, er en steerk understgttelse af daginstitutionernes
formal om at give bgrnene "medbestemmelse, medansvar og forstaelse for demokratiet” (dagtilbudslovens
§7)

Kompetencer og ekstra ressourcer: de ressourcer der er i demokratiske faellesskaber kan samlet set og i
mange tilfaelde overstige den viden og den faglighed der er at finde blandt kommunens ansatte. Mange af
de ressourcer som kan ggre institutionslivet endnu mere spandende ligger udenfor systemers rakkevidde.
Det er saledes ikke hierarkiet der sgger de kompetencer, men en forgrening i netvaerksdannelsen, der
gennem personlige relationer, finder frem til hvem der er bedst til at svare eller Igse en given opgave. Ser
man bestyrelsen i et netvaerksperspektiv, sa vil det kunne sattes et utal af ressourcer i spil, som vil kunne
matche opgaven meget bedre end det beredskab af ressourcer og kompetencer som forvaltningen har at
g@re godt med.

Innovative drivkraft: de mange ekstra kompetencer sammenholdt med en refleksiv praksis og arbejdsform,
abner dgren for nye ideer og Igsninger da man har en nysgerrighed pa nye tankemader, rationaler og
Ipsningsmodeller

Lederen og bestyrelsen — et rolleskifte

| trad med at bevidstheden om selvejets saerkende i Igbet af 1900-tallet er blevet mere og mere udvisket er
bestyrelsens rolle ogsa blevet nedtonet. Mange bestyrelser har ikke det fokus og bevidsthed om det ansvar
de rent faktisk er valgt til at varetage. Der skal saledes en skeerpet opmaerksomhed i bestyrelsen p3, at
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praksis skal endres. Det szetter krav til en tydelighed om hvad det er der forventes af
bestyrelsesmedlemmer nar der er valg til bestyrelsen.

Som resultat af at mange bestyrelser ikke har vaeret tilstreekkelig opmaerksomme pa deres ansvar, har
ledelsen veeret meget inde over de bestyrelsesrelaterede beslutninger og haft en staerk styrende rolle og
orienteret bestyrelsen om det ledelsesfokus, og ikke bestyrelsesfokus der er. Det kan samlet set have den
betydning at bestyrelserne bliver passive og reaktive i stedet for refleksive og proaktive. For at det samspil
kan a&ndre sig skal der oparbejdes en bevidsthed om hvem der har hvilke funktioner og befgjelser og disse
skal indarbejdes og afprgves i praksis. Det kan virke paradokst at lederen skal lede sin egen ledelse ind i en
ny ledelsesrolle. Men ikke desto mindre vil det vaere lederen der vil vaere et centralt omdrejningspunktet
for forandringen. En god ide kunne veere at laegge en strategi for hvorledes sadan en forandringsproces
bedst kunne forlgbe, med f.eks. formanden og/eller i netvaerket. Lederen vil skulle investere tid i at saette
bestyrelsen mere i spil og i flere tilfelde afgive noget af den magt der er blevet lagt pa lederens skuldre.

For at lederen far sig selv og sit fokus med i den forvandlingsproces vedkommende er igennem, er det
vigtigt at forsta funktioner i ledelsen, funktioner i netvaerket og funktioner i bestyrelsen. At fa defineret
eller opdateret funktionsbeskrivelser for lederen og for den sags skyld ogsa for bestyrelsen, er centralt og
vigtigt. MDI har set hvordan en tydelighed i funktionsbeskrivelsen af lederen har givet et bedre
samarbejdsklima leder og bestyrelse imellem. Men MDI har ogsa set hvordan bestyrelser —i forsgget pa at
Ipfte deres ansvar — har skabt forvirrende signaler, da man er gaet mere forpligtende og insisterende ind i
samarbejdet med lederen, hvilket har fgrt til misforstaelser og i enkelte tilfaelde mistillid. En tydelighed og
en direkte kommunikation af hvad det er for en funktion man forsgger at varetage, er vigtigt at fa
kommunikeret, nar roller og funktioner skal forandres.

Generelt er der dog en stor grad af tillid til lederne. Pa en 6-punktsskala svarer bestyrelserne i februar 2013,
at de med en score pa 5,5 at samarbejdet med den daglige ledelse og bestyrelsen er praeget af tillid. Der er
en score pa 5,1 pa hvordan bestyrelserne oplever at der er en klar rollefordeling mellem hvad bestyrelsen
tager sig af og hvad den daglige ledelse tager sig af. Hvis den tydelighed er sa massiv, er det ogsa
forstyrrende og opsigtsvaekkende, nar roller og funktioner skifter haender.

Ovenstaende er en beskrivelse af en udvikling der ikke sker natten over. Det er en lang proces, som med
partnerskabsprojektet er skudt i gang. Pa den made er det p.t. mere tale om en vision for hvorledes
bestyrelsesarbejdet kan folde sig ud og det arbejde der ligger fgrst for er at overveje hvilken sndret praksis
og kommunikation der skal til for at treede de fgrste sten ud af den vej. Det gelder alle aktgrer. Bade
bestyrelser, kommuner, ledere, MDI og andre paraplyer m.m.

6.2. Bestyrelseskurser - resultater set fra CBS’s perspektiv

Hvad har aktiviteten fort til at resultater pd kort sigt?
En grundlaeggende nysgerrighed i projektet "Netveaerksledelse i selvejende baeredygtige daginstitutioner”
har knyttet sig til begrebet om civilsamfundsengagement.

Felgeforskningen har anlagt tre strategier i tilgangen til civilsamfundsengagement i forbindelse med
projektet. For det fgrste er gennemfert et litteraturstudie, der har afdaekket forskellige teorier og tilgange
om civilsamfund, non-profit-organisering og frivillighed. Studiet har bade kigget pa den nyere forskning og
pa mere klassiske tilgange. For det andet har der som en del af fglgeforskningen vaeret gennemfgrt en
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raekke interviews med bestyrelsesmedlemmer i institutionerne. Disse interviews har haft til formal at
afdakke engagements-kategorien, som den kommer til udtryk i det ledelsesmaessige samspil med
institutionsledere og aktgrer fra de kommunale forvaltninger. For det tredje er der foretaget en analyse af
institutionsledernes rolle i forhold til at skabe engagement i og omkring institutionerne. Denne analyse er
gennemfert pa baggrund af interviewmateriale fra en reekke fokusgruppeinterviews med institutionsledere
fra de deltagende netvaerk i projektet.

Samlet set har fglgeforskningen bidraget til at nuancere billedet af civilsamfundsengagement. | megen
traditionel forskning anskues engagements-kategorien som en personligt baren, indre kvalitet hos aktgrer.
En sadan individualiseret tilgang til engagement bliver fra tid til anden kombineret med andre tilgange,
hvor der ydermere fokuseres pa kollektive, ydre faktorer af betydning for etablering og fastholdelse af
engagement hos deltagere i civilsamfundsbarne aktiviteter.

Modsat mere traditionelle tilgange til civilsamfundsengagement har vi i dette projekt forsggt at ga en
anden vej, nemlig at give et billede af civilsamfundsengagement ikke som en individuel kvalitet hos
enkeltpersoner, men som et produkt af, anskuet i de mange relationer, som et engagement lever igennem.
Engagement anskues som et strategisk mellemvaerende. Dels som en drivkraft hos personer, der indgar i de
naere fxllesskaber omkring daginstitutioner og andre tilbud til b@rn og unge, dels som en iboende kraft, der
opstar i et delvist abent spil med aktgrer ogsa fra de kommunalpolitiske og administrative enheder lidt
mere pa afstand af dagligdagen. Centrale aktgrer i forhold til at seette og spille spillet om engagement er
kommunale forvaltninger, organisationer og daginstitutionslederne samt forzeldre og bestyrelser. Spillet
om civilsamfundsengagement indgar med andre ord i et spil med flere engagerede spillere, hvor indsatsen
er ikke en, men flere typer engagement.

Folgeforskningens primaere dataindsamling er foregdet i perioden august 2012 - august 2013, hvor der er
gennemfegrt interviews og observationer blandt ledere fra 31 selvejende daginstitutioner i de tre
medvirkende kommuner samt med bestyrelsesmedlemmer.

Resultaterne fra fglgeforskningen tegner billeder af, hvordan civilsamfundsengagement kommer til udtryk i
praksis i og omkring de undersggte institutioner. Dette indebaerer bade engagementets szerlige
udtryksformer, samt de begraensninger og potentialer, som uformelle fordringer og mere formel regulering
indebeerer for det civile arbejde. Derudover har forskningen analyseret betydningen af forskellige aktgrer
for det civile engagement. Forskningen viser, at ud over de formelle rammer for involvering, der er lagt i
lovgivningen, er det i den konkrete udmegntning i institutionen, at grundlaget for engagement laegges, her
er daginstitutionslederen den helt centrale figur. Det har vi fundet igennem observationer og interviews
med bestyrelser og ledere. Den konkrete forankring sker hos lederen. Hvordan og hvor meget andre
aktgrer har mulighed for at seette deres praeg pa den enkelte institution — institutionens naere liv savel som
bredere forankring i landskabet af kommunale, selvejende og private daginstitutioner — er bestemt af den
enkelte leders strategiske dispositioner.

De forelgbige resultater af fglgeforskningen i relation til problemstillingen om civilsamfundsengagement er
fremlagt i felgende tre dokumenter, der er vedlagt som bilag til rapporten:

¢ Civilsamfundsbilleder
*  Frivilligt engagement - kun hvis lederen magter det
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¢ Civilsamfund, frivillighed og non-profitorganisering - review af den eksisterende forskning

6.3. Overraskelser og afvigelser

Der er som projektet skrider frem sket en stgrre og st@grre fokusering pa bestyrelsesarbejdet. Af bl.a. de
mange arsager som er navnt ovenfor, sker der en Igbende erkendelse af at bestyrelserne og bestyrelsernes
arbejde, er et kerneomrade og nok ogsa mere centralt, end f@rst antaget ved projektstart. Den mere
intense undervisning (diplomuddannelsen i netvaerksledelse) har saledes veaeret tiltaenkt lederen, og den lidt
lettere bestyrelsesuddannelse til bestyrelsesmedlemmerne (bestyrelseskurser af ca. en varighed pa 3
timer). Men en lige sa intensiv uddannelse ift. bestyrelsesmedlemmerne, kunne formodentlig skabe lige sa
radikale udviklingsspring for den selvejende institution, som netveerksdannelsen har skabt indtil videre.
Grunden til at en mere omfattende bestyrelsesuddannelse ikke har vaeret en del af dette projekt, er at
uddannelse af lederne, var det fgrste skridt i oparbejdelsen af et partnerskabspotentiale, da de er den
daglige primaere drivkraft i den selvejende institution. Dertil kommer at den viden og de erkendelser som
projektet de sidste tre ar har bibragt MDI og institutionerne, har skabt sa meget ny leering, som ikke ville
have veeret muligt indholdsmaessigt at folde ud inden projektstart. Og endeligt er det en udfordring og
eventuelt uladesigggreligt at teenke sa omfattende et uddannelsesforlgb ift. frivillige
bestyrelsesmedlemmer.

6.4. Sammenfattende

Embedsmaend bestar, politikere forgar. Det lader til at have veeret lidt af et mantra indenfor selveje og set i
det lys har magtforskydningen gaet i retning af lederen, da lederen har haft indsigt i organisationen og
vaeret den gennemgaende figur der har skabt den ledelsesmassige kontinuitet.

Da bestyrelsen har en afggrende rolle at spille i forhold til at kunne mobilisere lokalsamfundet omkring
institutionen, er det centralt at bestyrelsen revitaliseres i sin rolle og i sin egen forstaelse af hvad hvilket
ansvar man som bestyrelse baerer i organisationen og hvilken rolle det kalder pa at vaere
bestyrelsesmedlem.

Nar fokus seettes pa bestyrelsen og pa de forskellige professionaliseringer som bestyrelsesmedlemmerne
varetager, giver det anledning til at overveje hvilken bestyrelses-sammensatning institutionen har brug for
og hvordan man vedtaegtsmaessigt far sat en ramme der favner sa steerk et ledelses- og styringorgan, der
seetter trovaerdighed og tillid som en standard der g@r sig geeldende som kommunens civilsamfundsaktgr og
partner.
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7.0. KVALITETSMALING

Datakilder:
Til brug for at belyse forventede resultater i indevaerende ar, er der gjort brug af fglgende datakilder:
MDI’s datakilder:

- Kvalitetsmalinger fra januar — februar 2013 om:
o Forazldreundersggelse
o Trivselsundersggelse
o Bestyrelsesunderspgelse

CBS’s datakilder:
Interviews/mgder:

- 4 mpder med netveaerksledere (3-8 deltagere i hvert mgde)

- 5fokusgruppeinterviews med netvaerksledere for i alt 31 daginstitutioner (3-8 deltagere i hvert
interview)

- 4 fokusgruppeinterviews med medlemmer fra 4 bestyrelser

- 1enkeltinterview med bestyrelsesmedlem

Indledning

Der vil i projektperioden blive foretaget 3 kvalitetsmalinger i hhv. 2012, 2013 og 2014. De fg@rste trin pa
vejen i forhold til at ggre brug af kvalitetsmalinger som et refleksivt vaerktgj, som kan bruges i en
udviklingsmaessig og dokumentationsmaessig kontekst er jf. bilag 1, at :

* Institutionernes bruger kvalitetsmalingerne som et strategisk ledelsesvaerktgj indadtil og udadtil

¢ Kommunerne oplever selvejende institutioner som berigende samarbejdspartnere

Bag det konkrete “trin pa vejen” ligger et gnske om at der ved at skabe en gennemsigtighed pa selvejets

kvalitet, kan danne sig en tydelighed af hvad selvejet har af kvaliteter og muligheder, bade i forhold til
kommunen og feltets interessenter og som et refleksivt vaerktgj indadtil i organisationen.

Hvilke og hvor mange personer var involveret i disse?

Foraeldreundersggelse i % 44 % 47 %

Foraeldreundersggelse i antal besvarelser 2.071 1.975
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Trivselsundersggelse i % 72 % 65 %
Trivselsundersggelse i antal besvarelser 647 558

Bestyrelsesundersggelse i % X 57 %

Hvordan har de varet involveret?
Selve kvalitetsmalingsveerktgjet er udarbejdet i samarbejde med de tre involverede kommuner og med inspiration fra MDls

bagland, EVA og CBS. Her er der i hgj grad taget afsaet i materialer fra de respektive parter, som er
sammensat til et samlet vaerktgj.

Forzaeldreundersggelsen sendes ud til alle foraeldre der har bgrn i de omfattede institutioner. Foraeldre der
har flere bgrn i institutionen skal svare pa det antal skemaer som de har bgrn, da der kan vaere individuelle
oplevelser af kvaliteten, i relation til det enkelte barn. | netveerkene indgar bade daginstitutioner, klubber
og fritidstilbud. Foraeldrepopulationen rummer saledes bgrn i alderen fra 0 — 16 ar.

Trivselsundersggelsen omfatter alt personale i institutionen uanset faggruppe og anszettelsesform, dog ikke
vikarer.

Svarprocenten beregnes pa baggrund af antallet af udsendte skemaer og ikke pa baggrund af antal
indskrevne bgrn/ansatte medarbejdere i institutionen.

Spa@rgeskemaerne distribueres fra MDI og de respektive ledere distribuerer skemaerne videre til hhv.
foreeldre og medarbejdere.

Skemaerne registreres pa institutionsniveau, ikke pa foraeldre/medarbejder niveau.

Der har vaeret indkaldt to testgrupper bestaende af institutionsledere, foraeldre og bestyrelsesmedlemmer
som har gennemgaet samtlige spgrgeskemaer. Formuleringerne i spgrgeskemaerne er pa den baggrund
blevet skaerpet, afgraenset eller omformuleret, for i stgrst mulig omfang at undga fejlfortolkninger eller
misfortolkninger.

Undersggelsen er blevet afholdt fra 28. januar 2013 — 20. februar 2013

7.1. Kvalitetsmaling -MDI's overvejelser og erfaringer
| det fglgende vil vi kigge efter tegn pa:

= Hvor hgj er svarprocenterne for de enkelte undersggelser

- Hvordan ggr lederne brug af kvalitetsmalingerne i forhold til personalegruppe, bestyrelse,
foreeldregruppe og kommune

= Hvad giver kvalitetsmalingerne anledning til at refleksioner og tiltag i kommunal regi
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Hvad har aktiviteten fort til at resultater pad kort sigt?

Kvalitetsmalingerne k@rer nu pa andet ar. Der er stor forskel pa hvordan institutionernes handtering af
distributionen sker. Nogle oplever det som meget enkelt og ligetil og andre har store vanskeligheder ved at
videresende skemaerne og bruge de funktionaliteter der er lagt ind i opbygningen.

Populationen har i ar veeret en anelse lavere end sidste ar, da nogle institutioner har valgt ikke at deltage i
undersggelsen. Til gengaeld er svarprocenten en anelse hgjere i ar. Kvalitetsmalingen har bedst tjent et
formal ift. at fa lavet pressedaekning og pa landsplan skabt synlighed omkring kvaliteten af selvejende
institutioner og har i mindre grad veeret brugt som et kommunikations- og dialogveerktgj i institutionerne
ift. at kunne skabe endnu bedre kvalitet.

Overordnet set opleves det som om at institutionerne (lederne) ikke har en nysgerrighed pa resultaterne af
undersggelsen og heller ikke far afdaekket nogle “usynligheder” eller blinde pletter, som de er blevet
overrasket over eller forstyrret af.

Det stiller spgrgsmalstegn ved hvad de styrker der ligger i styringsveerktgjet: kvalitetsmalingerne. Seerligt
set i lyset af at der laegges op til at foraeldre evaluerer en kvalitet, som de selv har veeret medskabere af.

For at ggre den kvantitative data mere tilgaengelig blev kvalitetsmalingerne i ar suppleret med en raekke
kommentarfelter, som kunne folde prosaen, fortallingerne og dermed kvaliteten og engagementet lidt
mere ud. Der er kommet en raekke spandende udsagn som tydeligg@r en foreeldregruppe der er engageret
og involveret. Men jo mere foraeldrene bliver engageret og involveret, hvilket der jf. civilsamfundsindsatsen
leegges staerkt op til, jo mere medskabere bliver de af den kvalitet som de i kvalitetsmalingen er sat til at
evaluere. Sa pa den ene side laegger projektet op til at foraeldre skal involveres og engageres og pa den
anden side laegger projektet op til at foraeldrene skal saettes i en udenforstaende rolle og anskue
institutionen i en kunde-optik.

De to formal som kvalitetsmalingerne tjener ift. dels at kunne styrke budskabet om selvejets vaerdier pa
samlet plan og dels kunne bruges som et refleksivt vaerktgj i institutionen og i netvaerket, bliver ikke til
fulde opnaet. Kvalitetsmalingerne har klart sin styrke i den overordnede kommunikation og let anvendelig
ift. pressedaekning og PR. Men den lokale brug af kvalitetsmalingerne er sveer. Arhus kommune kgrer deres
egne kvalitetsmalinger og i institutionerne er der ogsa en anden opmaerksomhed pa resultaterne, fordi man
ved at der i dialogen med kommunen er et fokus pa kvalitetsmalingens resultater. En styrkelse af den lokale
brug af kvalitetsmalingerne ville saledes formodentligt kunne styrkes, safremt kommunen udyviste en
interesse for kvalitetsmalingerne.

7.2. Kvalitetsmaling - resultater set fra CBS’s perspektiv

Kvalitetsmalingerne i projektet er ogsa genstand for fglgeforskningen. CBS’ interviews med
daginstitutionsledere og bestyrelsesmedlemmer har ogsa omfattet kvalitetsmalingerne. Analysere af emnet
star for at gennemfgres og emnet udfoldes fgrst neermere i den afsluttende rapport.

Fglgende perspektiver vi udforskes i fglgeforskningen:
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Den mening, som aktgrerne skaber af kvalitetsmalingerne, vil blive observeret af forskerne, og saledes vil
forskningen undersgge, hvordan institutionerne fortolker/oversatter det sprog, som kvalitetsmalingerne
taler, til eget sprog.

Forskningen interesser sig for kvalitetsmalinger som velfaerdsteknologi, som styringsteknologi, som
strategisk veerktgj, ledelsesveerkt@j og partnerskabsteknologi. Forskningen interesserer sig for
styringsproblematik ift. kvalitetsmalinger i de horisontale relationer (institutioner imellem og frivillig og det
offentlige imellem) samt vertikalt, og hvordan information fra kvalitetsmalinger bruges i forskellige
sammenhange. Med kvalitetsmalinger sattes iagttagelsesrummet, og forventninger etableres. Strategiske
muligheder abner sig i det rum.

Det udforskes, hvordan kvalitetsmalinger indgar i forskellige arenaer, og hvordan de i disse arenaer spiller
en rolle for beslutningsprocesser, forventningsdannelse og strategier. Kvalitet kan i denne sammenhang
handle om MDI, der gnsker at vise sine institutioners identitet over for en kommunal forvaltning. Kvalitet
kan ogsa handle om at etablere grundlag for en intern kommunikation mellem de selvejende institutioner.
Og endelig kan kvalitet handle om at etablere grundlag for en dialog med borgerne.

Den viden, der kommer fra kvalitetsmalingerne far forskellig rolle i forskellige arenaer. Det, der er god og
anvendelig viden og synlighed et sted (fx i forvaltningssammenhaeng), kan vaere en nedbrydende viden at
italesaette et andet sted (fx for samarbejdsrelation til kommunale kollegaer). Organisationer kan betragtes
som lukkede selvopretholdende systemer pa forskellige niveauer (jf. Luhmann teori om autopoetiske
systemer).

Kvalitetsmalinger kan pa den ene side danne baggrund for kontrol og pa den anden side for sammenligning
— uden at organisationer dermed bliver gennemsigtige for hinanden. Kvalitetsmalinger kan endvidere
betragtes som en afspejling af krav (oplevelse af krav) fra omgivelserne, et billede pa at man vil vise sig som
veerdig partner. Igennem synlighed og kvalitetsmalinger skabes et billede af billede af kommunen selv.

| det perspektiv bliver kvalitetsmalingers sammenhang med identitet, herunder identiteten som selvejende
institution, relevant. Et spgrgsmal bliver blandt andet, hvordan oplevelsen af at vaere noget seerligt spiller
sammen med kvalitetsmalinger. Hvordan kan vi forsta den ensligggrelse, der er en del af kvalitetsmalinger i
forhold til selveje og ledelses betydning i forhold til dette?

En vigtig bagvedliggende antagelse: Kvalitetsmaling er ikke en uskyldig stgrrelse, men derimod en
teknologi, som ggr en selvstandig forskel hos bade den, der kigger med, og den, der bliver kigget pa. Vi
sperger ikke til kvalitet, men fra kvalitet (altsa ikke direkte til hvad er dens beskaffenhed, men modsat om
hvordan kvalitetsteknologier skaber den en kontekst for sig selv, hvor kvalitet bliver relevant at spgrge til og
male pa bestemte mader).

7.3. Overraskelser og afvigelser

Fgrste ar at kvalitetsmalingerne blev lavet, var der mange drgftelser og staerkt fokus pa den strategiske
brug af kvalitetsmalingerne udadetil. | takt med at r@gen er ved at ga af den braeendende platform, som
institutionerne mgdte netvaerksdannelsen og projektet med, er der heller ikke naer det samme fokus pa
kvalitetsmalingernes strategiske brug udadtil. Den mindre staerke fokus pa kvalitetsmalingerne i 2013 kan
ogsa hange sammen med at arlige kvalitetsmalinger er af relativ stor hyppighed og oplevelsen af at der er
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ny data at forholde sig til virker mindre presserende. Af samme grund gnsker MDI at den afsluttende
kvalitetsmaling i 2014 ligger i efteraret og ikke i starten af aret. P4 den made laegges der lidt mere
tidsmaessig afstand til kvalitetsmalingen i 2013, men den holdes indenfor projektperiodens Igbetid.

Ift. brugen af kvalitetsmalinger kan det konstateres, at safremt flere parter forholder sig til resultaterne og
bruger det aktivt, jo mere vaerdifuldt et styringsvaerktgj bliver det. | Arhus kommune udarbejdes der
kvalitetsmalinger hvert andet ar. De bliver brugt som dialogvaerktgj med kommunen og med den viden er
der hos leder (og bestyrelse) skabt en bevidsthed om at man bliver ngdt til at forholde sig til data, da der er
nogen der stiller spgrgsmal hertil. Herudaf folder der sig en refleksivitet ud, som ogsa bliver brugt strategisk
indadtil i organisationen.

7.4. Sammenfattende

Kvalitetsmalingerne er blevet lanceret som et styringsveerktgj der bade skulle bruges som et vaerktgj udadtil
ift. at skabe en gennemsigtighed og bruge malingen som et benchmark-varktgj. Men ogsa som et styrings-
og dialogveaerktej, der saetter dialoger og refleksioner i gang om egen performance og egen praksis.
Anvendelsesmulighederne er saledes mangfoldige, hvilket er malingens styrke, men ogsa malingens
svaghed. Med afsaet i at kvalitetsmalingen og tolkningen heraf ikke er en uskyldig stgrrelse, kan de mange
forskellige vinkler i en maling, bruges sa mangfoldigt at det bade efterlader respondenterne og fortolkerne i
en ny position. Det saetter krav til at man har et strategisk sigte med kvalitetsmalingerne. Det har MDI haft
fra starten af da kvalitetsmalingerne var et styringsveerktgj der skulle supplere og understgtte de gvrige
aktiviteter i projektet. Men lederne har endnu ikke i samme eksplicitte grad haft den tilgang til
kvalitetsmalingerne og har derfor i mindre grad brugt dem malrettet. Uanset om brugen sa var tiltaenkt en
refleksionsproces internt i institutionen eller en benchmark promovering udadtil.
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8.0. ADVISORY BOARD
Datakilder:

Til brug for afdeekning af hvorledes advisory board har taget form, er der nedenfor gjort brug af fglgende
datakilder:

= Medlemsfortegnelse december 2011
= Medlemsfortegnelse august 2012
- Medlemsfortegnelse april 2013

- Advisory Board mgde 5. december 2012
- Advisory Baord mgde 17. april 2013

Indledning

Afggrende for projektets resultater er at projektet bakkes op og forankres blandt relevante interessenter
fra feltet der bidrager med sparring politisk, strategisk og organisatorisk'>. Med dette afsat, er der som
anfgrt i bilag 1 fglgende trin pa vejen som MDI er optaget af p.t. i forhold til advisory board, hvor:

* Advisory Board engagerer sig i projektet og er medskaber af en ny partnerskabsmodel

| det fglgende vil vi kigge efter tegn herpa:

= Medlemslisten over advisory boardmedlemmer udvides Igbende

- Deltagelsen pa advisoryboardmgderne er stor

Hvilke og hvor mange personer var involveret i disse?

Advisory Board bestar af en bred repraesentation af feltet: Ministeriet for Bérn og Undervisning,
Socialministeriet, de 3 partnerkommuner Kgbenhavn, Arhus og Svendborg, en raekke
selvejerepraesentanter fra andre organisationer, andre ministerier og kommuner, KORA, BUPL, CBS, Dansk
Erhverv, Foreningen for bgrne- og kulturchefforeningen i Danmark og UCC KLEO. Karakteristisk for boarded
er at selvom flere personer indtil nu har skiftet job, fortsaetter de i deres nye stilling med at fglge projektet.
Det er ogsa karakteristisk for Boarded, at der Igbende slutter sig flere og flere relevante interessenter fra
feltet til. | MDI har vi en dbenhed herfor, da vi netop gnsker at sd mange som muligt i feltet tager
udfordringen op med de selvejende daginstitutioner eksistensberettigelse og saetter fokus pa arbejdet for
en ny partnerskabstilgang og ledelsesmodel.

Hvordan har de varet involveret?

Medlemmerne har vaeret og bliver involveret pa mange mader. Indtil nu har fokus vaeret pa at fa deres
opbakning og sparring til projektstart og de fgrste udviklingstiltag, men de har ogsa deltaget pa de fgrste
Advisory Board mgder i projektet. Der er aftalt interview med nogen af deltagerne om, hvordan de ser pa
projektet, ligesom der forskningsmaessigt er samarbejdet ud over selve projektet. Desuden er det aftalt at
de hen af vejen, nar noget begynder at udkrystallisere sig til noget mere konkret, vil involvere sig i debatten
pa projekthjemmesiden www.detgodeborneliv.dk.

2 Projektbeskrivelsen ”Netvaerksledelse i selvejende baeredygtige daginstitutioner. Et partnerskabsprojekt mellem
MDI og kommunerne Kgbenhavn, Arhus og Svendborg”, oktober 2011
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8.1. Advisory Board -MDI’s overvejelser og erfaringer

Arbejdet med at fa formuleret en beeredygtig styringsmodel, seetter fokus pa at der bade skal kunne vaere
plads til at lade initiativet gro nedefra og ggre det muligt at lade hverdagens muligheder byde sig til. Og
samtidig skabe en gennemsigtighed der ggr at kommunen er betrygget i hvad pengene bruges til og hvilken
kvalitet der som minimum kommer ud af det.

Den tilgang til styring danner et opggr med at der er et autoritativt centrum, der forstar alt og ser alt. Der er
i styringsmodellen en myndighedsfunktion der bestiller en given ydelse af en given kvalitet. Men rammen
herfor er mere vidtgaende end hvad den hierarkiske struktur normalt tillader.

At drive offentlige ledelse pa den made kan af nogen opfattes som anarkisk og laissy fair. Men gar man ind i
den styringstaenkning og bliver betrygget af det partnerskabslgfte der ligger som en praemis for
samarbejdet, hvor loyalitet og trovaerdighed er afggrende, er der en meget taet forpligtelse og ordentlighed
forbundet med samarbejdet.

At skabe en bevaegelse fra NPM hvori der indgar et tydeligt autoritativt centrum, til at styre i en NPG-area,
er en styringsteenkning der i hgj grad afprgves i Advisory Boarded. Her bliver det tydeligt at jo mere man
har besluttet sig for at ville selvejet og besluttet sig for at se de muligheder der ligger i selvejet, jo mere
fortrolig omgas man ogsa en styringsmodel der leegger stgrre ansvar ud til udfgrerleddet.

At advisory board medlemmerne er engagerede og optagede af dagsordenen ses i deres fremmgde og
deltagelse pa m@gderne. Men der anes ogsa en tendens til at aktgrerne sar nye frg i andre sammenhange
end der hvor MDI er initiativtager. Sdledes inviteres MDI med som debatdeltager pa Folkemgdet pa
Bornholm eller inviteres til rundbordssamtaler med Social, Bgrne og Integrationsministeren og
Undervisningsministeren, i ssmmenhange som MDI’s stgrrelse i sig selv ikke ville berettige til.

8.2. Advisory Board - resultater set fra CBS’s perspektiv
CBS har pd nuvaerende tidspunkt ikke gennemfgrt analyser i forhold til emnet advisory board.

8.3. Overraskelser og afvigelser

Det star mere og mere tydeligt hvilken central rolle Advisory Boarded har. | fgrste omgang var MDI positivt
overrasket over den interesse der var for at deltage i boarded. Og nu handler det lige sa meget om hvor
central en rolle Advisory Boarded spiller for projektets videre fremdrift. Ikke at den var fuldstaendig
uventet. Men at den spiller sa central en rolle er interessant og delvist ogsa overraskende.

8.4. Sammenfattende

Advisory Board er et vigtigt forum for projektet. Dels fordi det er i det forum at den eksterne interesse for
projektet far en tydelighed og derudover i det forum at legitimeringen af en ny partnerskabsmodel kan
vokse frem. Og da partnerskabsmodellen vil skulle eksistere i en styring der ikke udelukkende referer til et
autoritativt centrum, men til en raekke internt forbundende aktgrer ogsa, er der behov for at der er aktgrer
i feltet, som kan formidle en tryghed og en kvalitet i forhold til styringsmodellen, hvis den skal have sin gang
pa jord.
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Endeligt ma det ogsa konkluderes at jo mere at fglgeforskningen skrider frem og der kommer mere krop pa
projektet og det teoretiske fundament bag, jo mere interessant er det ogsa for feltets interessenter at
deltage og byde ind pa de refleksioner der udfolder sig omkring projektets erkendelser.
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9. ERFARINGSOPSAMLING OG VIDENDELING I PROJEKTET

9.1 Hvordan forlgber projektet i forhold til tidsplanen?

Det forlgber som det skal.

Der var en forskydning fra start af ift. opstart af faelgeforsning, hvilket har lagt en mindre forskydning ind i
hele projektet. Det betyder bl.a. at der vil veere fglgeforskningstimer fra 2014 som gnskes flyttet til 2015.

Der er i projektet indlagt 3 kalitetsmalinger med et ars intervaller. Det er en stor hyppighed, som traetner
institutionerne og for at engagementet ikke fader ud med deraf lav svarprocent til fglge, mener MDi at
kvalitetsmalingen med fordel kan udskydes til sept. 2014.

CBS’s flytter studentertimer fra 2014 til 2013

9.2 Hvilke overraskelser har der veeret i projektet i forhold til aktiviteterne?
Se de enkelte afsnit ovenfor.

9.3. Hvordan samler I op pa de erfaringer I opnar i lgbet af projektet, og hvem
har varet involveret i erfaringsopsamlingerne?

Der foregar en bred forankring og drgftelse af de fund og de erfaringer som MDI ggr sig i projektet. Det har
en klar styrke i projektet og i udviklingen af projektet, at der er sat en ramme op hvor resultaterne afprgves
og drgftes med eksterne eksperter og aktgrer i feltet. Det gaelder dels CBS der med sin fglgeforskning
saetter en teoretisk ramme og en akademisk kritisk vinkel pa projektets fremdrift og udviklingstiltag. Det er
en kvalitet for projektet at MDI saetter sin viden og adgang til praksis til radighed for CBS, og samtidig at
MDI’s praksisnaere viden og erfaringsdannelse udsaettes for en fglgeforskningsmaessig perspektivering, der
rammeseetter erfaringerne i et nyt og mere objektivt lys. Dertil kommer at EVA sikrer et struktureret
opfelgning og tilbagemelding pa projektets Igbende erkendelser og resultater, og mgder med ministeriet og
styrelsen sikrer en kontinuerlig kobling til det opdrag projektet blev givet til og de heraf levede erkendelser
og resultater.

Dertil kommer at Advisory Board Igbende fungerer som det sted hvor interessenter i feltet trykprgver
projektets erfaringsdannelse, og udsatter det for en Ipbende testning af realismen og kvalitet.

Endeligt bliver de Ipbende erfaringer som MDI ggr sig vendt med aktgrerne — her saerligt med fokus pa
netvaerkskoordinatorerne. Det gaelder bade funktionen af udvalgte styringsveerktgjer eller det gaelder
ordlyden og beskrivelserne i naervaerende statusrapport.

Erfaringsopsamlingen inddrager saledes en bred vifte af aktgrer, der Igbende kvalificerer projektets
fremdrift. Dette sker efter en tydelig struktureret kommunikationsplatform (indsatsteorien,
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milepeaelsplanen og kommunikationsplanen), der for projektets opdragsgiver sikrer en transparens og en
mulighed for at have en teet viden om, hvor projektet bevaeger sig hen.

10. EKSTERN FORMIDLING AF PROJEKTET

10.1 Hvordan er projektet og dets nuvaerende resultater blevet formidlet?
Projektet har Igbende vaeret formidlet til feltets aktgrer, som enten selv har efterspurgt en status fra
projektet eller er blevet inviteret til at fa en prasentation og en indsigt i de Ipbende erkendelser projektet
kaster af sig.

* Deinteressenter der har vaeret tale om er fglgende: BUPL
e LFS

* Svendborgs borgmester, bgrne- og undervisningsformand og dagtilbudschef
e Radmand i Arhus Kommune og dagtilbudschef

* Direktgr i Socialstyrelsen

* Velfeerdens arsdag i Dansk Erhverv

* KORA

*  Frivillighedsradet — herunder formand for frivillighedsradet
* Haslev Kommune

e Arhus Kommune

* Kgbenhavns Kommune

* Svendborg Kommune

* Seleveje Danmark

* MPG (Master Public Governance)

*  Public Private Platform, CBS

11. EJERSKAB OG LOBENDE EVALUERING AF PROJEKTET

11. 1 Hvordan sikrer I lgbende, at projektet er rettet mod sine mal?

Ca. 2 arinde i projektet, har de aktiviteter der er sat i gang forankret sig. Men ikke |3ast sig fast. MDI bliver
saledes Igbende mgdet med spgrgsmal eller problemstiller fra ledere, bestyrelser eller interessenter i
feltet, som kalder pa at blikket Igftes og malsaetningen for projektet og de enkelte aktiviteter saettes i fokus.
De mange forskelligartede benspand giver projektet en dynamik, da det er benspaend der straekker sig fra
hverdagens daglige udfordringer til strategiske og styringsteoretiske dimensioner. Derudover satter
milepeaelsplanen, standardrapporterne og statusrapporterne naturligt krav til at skaerpe fokus pa hvor
projektet er pa vej hen og om det skrider frem mod de trin pa vejen og den malsaetning der gor sig
geldende for projektet.
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12. PROJEKTETS FREMTID

12.1 Fortsaetter projektet fremover som planlagt eller er der behov for

justeringer af projektet (inden for ansggningens rammer)?
Projektet fortsaetter som planlagt. Dog er der en forskydning i relation til fglgeforskningen som ggr at noget
af aktiviteten fortsaetter ind i 2015.

Derudover vurderes det at institutionerne har ndet et maetningspunkt hvad angar kvalitetsmalingerne. En
hyppighed med et ars interval er meget og for at sikre en hgj svarprocent og stor opbakning til udfyldelsen
af skemaerne, vil den 3. kvalitetsmaling blive afholdt indenfor projektperioden, men i projektperiodens
afslutning — forventeligt til september 2014.

12. 2 Er der seerlige succeser eller udfordringer, der kan tenkes at have

betydning for projektets fremtid?

Pa en lengere bane — i forhold til de opridsede mal pa laengere sigt, som ligger udenfor denne
projektperiode skal der andre tiltag til, end det vil vaere muligt at facilitere indenfor dette projekts rammer.
Vi taler om, at*®

* Administrationsbidraget er ®ndret til et kvalitetsbidrag indeholdende bl.a. kompetencelgft af
bestyrelsen og facilitering af civilsamfundet

* En ny partnerskabsmodel er institutionaliseret som forretningsmodel og godkendt af feltets
interessenter

* Paraplyorganisationerne har faet en aendret position i forhold til kvalitetssikring

* Der er mellem myndighed, bestiller og leverandgr skabt et nyt mindset, der understgtter en
ledelsesstil der stiller skarpt pa innovation, bgrn, forzeldre og civilsamfund. Mindsettet
indeholder et paradigmeskift fra regelstyret kontraktform til relationel dialogform, baseret pa
partnerskabs og netveerksorganisering

En vaesentlig faktor er i den sammenhaeng samarbejdet mellem de selvejende paraplyorganisationer. For at
selvejende institutioner over en bred kam kan indgyde den ngdvendige tillid og tryghed frem mod at
etablere mere formaliserede partnerskaber, er det vigtigt at der for alle de selvejende institutioner gaelder,
at der er fokus pa beeredygtighed og nu ogsa pa strategisk udvikling af selvejets kvaliteter. Der er blandt de
selvejende paraplyorganisationer ikke et faelles fodslag i forhold til hvilken samarbejdsform der bgr
efterleves, hvilket ggr at partnerskabsprojektet pt. kun baeres igennem af udvalgte institutioner i Arhus og

B Bilag 1 "oversigtsark for projektets indsatsteori, september 2012” og Projektbeskrivelsen “Netvaerksledelse i
selvejende baeredygtige daginstitutioner. Et partnerskabsprojekt mellem MDI og kommunerne Kgbenhavn, Arhus og
Svendborg”, oktober 2011
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Kgbenhavn. | Svendborg kommune er det udelukkende selvejende daginstitutioner, der ogsa deltager i
projektet.

En staerkere gennemslagskraft blandt de selvejende aktgrer kunne vaere gnskeligt og efterspgrges ogsa af
institutionerne. Tilmed vil en mere ensartet udmelding om hvad de selvejende institutioner vil ift.
kommunen ogsa betyde, at kommunen bedre kunne tilbyde en mere vidtgaende samarbejde, da der ville
veere en ensartethed i hvorledes en sadan udmelding ville blive taget imod.

Det faelles fodslag som de selvejende paraplyorganisationer p.t. etablerer sig sammen om, er i regi af Dansk
Erhvervs brancheforening Selveje Danmark. Her er selvejende institutioner over en bred vifte
repreesenteret, dog med Menighedernes Daginstitutioner og Gentofte Bgrnevenner som eneste
reprasentanter fra daginstitutionsomradet.

12.3. Hvilke projektaktiviteter er planlagt til at skulle forega i 2013/14?

Se milepaelsplan og projektbeskrivelse.

13.0 Bilag

Til statusrapporten er refereret og vedhaftet fglgende bilag

- Bilag 1: Indsatsteori
- Bilag 2: Milepalsplan
- Bilag 3: Projektbeskrivelse
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