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MDI samarbejder med flere kommuner om udvikling af nye organiseringsformer, der
respekterer og bibeholder selvejekulturen. Vores erfaringer er, at ledelsesforsgg lykkes
de steder, hvor samarbejdet far lov at gro op nedefra, og hvor de forskellige selvejekul-
turer respekteres. Vi mener, at der skal vaere sa mange "varme haender” hos bgrnene
som muligt, og vi ser etablering af netvaerk og fusioner blandt selvejende daginstitu-
tioner som et relevant alternativ til kommunal omradeledelse og stordrift.

Kommunal omradeledelse

Der ligger forskellige hensyn bag varianterne af kommunal omradeledelse. Men helt
centralt for modellen er et gnske om gkonomisk effektivisering med udgangspunkt i
en centralisering af ledelsesopgaverne for et antal institutioner. | kommunal omradele-
delse ansaettes normalt én person, som leder af en gruppe daginstitutioner, der ligger
geografisk adskilt. De enkelte institutioners bestyrelser afskaffes og erstattes med en
ny fzelles bestyrelse for omradet.

For de selvejende daginstitutioner er den store udfordring ved at sidde i krydsfeltet
med kommunal omradeledelse, at selvejekulturen hos den enkelte daginstitution
risikerer at forsvinde, og med kommunale omradechef kan kommunalisering af de
selvejende hurtigt blive resultatet.

Opgaverne for omradelederen kan variere fra kommune til kommune, men vil i hoved-
traek typisk veere:
» At veere chef for omradets daginstitutioner med den fulde ledelseskompetence.
De nuveerende daginstitutionsledere bliver afdelingsledere med begraenset kompe-
tence - evt. daglige paedagogiske ledere
» Atyde administrativ bistand til omradets institutioner (bogfgring, lgn, gkonomi
m.m.)
» At give omradets institutioner paedagogisk sparring, inspiration og skabe et de-
batforum for lederne
» At fordele ressourcerne mellem institutionerne

Etablering af netvaerk samt fusion blandt selvejende daginstitu-

tioner som alternativ til kommunal omradeledelse

Etablering af netvaerksstrukturer blandt selvejende daginstitutioner, er et godt alter-
nativ til kommunal omradeledelse og/eller fusioner. Det kan ogsa veere de selvejende
daginstitutioners svar pa voksende administrative byrder, sparekrav og krav om stgrre
enheder og samtidig give styrke til at imgdekomme ledelsesmaessig voksende kom-
pleksitet m.m.

[ praksis arbejdes der nu med organisering af netveerk efter to modeller.

I den ene model indgar institutionerne, der er selvsteendige juridiske enheder med
eget budget o.s.v, i et forpligtende netvaerk, saledes at institutionerne via netvaerket i
en narmere aftalt struktur deles om opgaver og i feellesskab arbejder for realisering
af de opstillede méalszetninger. En struktur, der kraever vilje til fuld abenhed om den
enkelte institutions gkonomi etc.

[ den anden model anszttes en koordinator for et netverk af selvejende daginstitutio-
ner, der hver for sig er selvstaendige juridiske enheder, men som ved en partnerskabs-
aftale har aftalt at en koordinator far kompetence i naermere aftalt omfang. Det er den
sakaldte partnerskabsmodel.

[ MDI har de fleste af vores institutioner valgt at arbejde sig ind i det forpligtende
netveerk uden koordinator. Og en del har samtidig med indtraeden i netvaerk valgt at
fusionere med en anden institution saledes at f.eks. to mindre institutioner nu er én,
der indgar i et stgrre netvaerk.

Pa naeste side fglger yderligere om netverk og fusion.



Tre modeller der kan styrke den selvejende daginstitution

Der arbejdes nu med 3 basismodeller for ny steerkere organisering, nemlig: Fusioner,
partnerskabsmodellen og/ eller det forpligtende netveerk.
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MDI bistdr gerne med at understgtte pa samtlige 3 modeller og har en reekke veerktg-
jer, der understgtter de forskellige organisationsformer. Det vigtige er, at de enkelte
bestyrelser og ledelser forholder sig til baeredygtig organisering samtidig med doku-
mentationen af kvaliteten.

Beslutningen om en eventuel ny organiseringsmodel kraever tid og mange grundige
overvejelser i bestyrelse og ledelse. Emnet er konstant i spil, og mange udefrakom-
mende faktorer har indflydelse pa beslutningerne.

Det bedste ledelsen og bestyrelsen kan ggre, er derfor lgbende at vaere opmaerksom pa
emnet i forhold til relevante forandringer i institutionen og det kommunale miljg og pa
den baggrund reflektere og tage beslutninger pa et godt gennemarbejdet grundlag. I
denne proces deltager MDI gerne med sparring, og vi tilbyder kurser og coachforlgb til
at bista processen med handtering af fusions- og netvaerksproblematikker.

Det forpligtende netveerk

De deltagende institutioners bestyrelser indgar en Netveaerksaftale, hvor Netvaerket

far til opgave pa tveers at lgse naermere aftalte ledelsesopgaver. Netvaerket har kun
kompetence til at lgse de opgaver, som bestyrelserne har givet mandat til. For at gge
institutionernes robusthed anbefales det at Netveerket aftaler lgbende rapportering og
drgftelse af hinandens gkonomi for at sikre at budgetterne holdes, at man samarbej-
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der om kvalitetsmélinger pa f.eks. foreeldretilfredshed og i gvrigt at man arbejder med
feelles overordnede mélsaetninger pd andre dimensioner, f.eks. kompetenceudvikling
o.s.v. Det anbefales, at man sgger felles opgavelgsning, hvor der er gevinst at hente
kvalitativt eller gkonomisk ved at dele opgaverne imellem lederne, eller ved sparring
med hinanden, alt athaengigt af rationale, interesse og kompetence.

Netvaerkene skal matche de store kommunale institutioner pa omKkostninger til ledelse
og administration samt i gvrigt sikre fuld konkurrencedygtighed pa de andre para-
metre Kommunerne maler institutionerne pa. Hvis Netveerkene kan dokumentere de
opndede resultater, er der gode muligheder for at dokumentere, at Kommunerne far
de bedste dagtilbud hos de selvejende.

I MDI ‘s grundmodel for Netvaerk udggr netvaerket en selvstendig juridisk enhed som
en forening. Institutionslederne far fra institutionerne mandat til at reprasentere
institutionerne i Netvaerket. Ledelsen af netveerket udggres af institutionslederne og
benaevnes "Lederforum”. Det fremgér af netveaerksaftalen, at bestyrelserne lgbende skal
holdes orienteret om arbejdet i Netveerket ved skriftlige referater.

Netvaerkene kan vaelge at etablere en netvaerksbestyrelse bestdende af repraesentanter
fra de deltagende institutioner.

Netveaerkskonstruktionen er en dynamisk og levende organisationsmodel, der vil veere
under stadig udvikling mod teettere samarbejde i de enkelte Netvaerk efterhdnden som
der hgstes erfaringer.
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Partnerskabsmodellen er en mellemting mellem fusion og/eller klyngeledelse og
forpligtende Netvaerk. Nogle opgaver ligger fast hos koordinatoren og andre vareta-
ges af lederne i netveerket. Modellen er en blanding af to forskellige ledelsestilgange:
den mere topstyrede model overfor en mere komplementerende ledelse. I praksis vil
forskellen pa det Forpligtende Netvaerk og Partnerskabs-modellen ikke ngdvendigvis
veere stor. Forskellen afthaenger af, i hvilket omfang der placeres opgaver og kompeten-
ce hos koordinatoren. Ligegyldig hvilken model man vzelger, skal det klarggres, hvad
det er for en ledelsesopfattelse den valgte model inviterer til at ledere og bestyrelser
skal arbejde sig ind i, og herunder formalet med organiseringen.
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Fusion mellem to eller flere daginstitutioner indebeaerer, at de forskellige daginstitu-
tioner bliver én virksomhed, hvor én leder overtager ansvaret for institutionernes
ledelse, sdledes at der oftest vil vaere en afdelingsleder pa den enkelte institution. Sam-
tidig bliver de forskellige bestyrelser aflgst af én, hvor ledelse og bestyrelse i feelles-
skab skal blive enige om veaerdier, peedagogik og kultur og samle dette i en ny vedtaegt
og ny driftsoverenskomst med kommunen.

Ved fusion er det vigtigt at vaere opmaerksom pa de muligheder, der vil opsta ved en
fusion og samtidig vise respekt for de veerdier og kulturer, der skal fusioneres, samt de
barrierer og udfordringer, der skal handteres. Det er erfaringen, at medarbejderne skal
involveres tidligt i fusionen for at fa den bedste proces. Det er vigtigt, at der fokuseres
pa mulighederne, og at der ikke nar at opsta usikkerhed.

Modeller pa "Netvaerkskontrakten”, "Partnerskabskontrakten” og dokumenter til
"Fusion” samt yderligere oplysninger om “samarbejdsaftaler med kommunerne om
Netveaerk” kan hentes pa www.mdi.dk under link, "Netveerk og fusioner”.

Ledelse af forandringsprocesserne i de tre modeller

Der er fordele og ulemper ved alle 3 modeller, og de skal gennemtaenkes og drgftes
igennem i forhold til den konkrete lokale situation og de udfordringer, der skal hand-
teres.

Hvad enten det drejer sig om at lave en fusion, en partnerskabsmodel eller et forplig-
tende netveerk, kraever det ydmyghed. Daginstitutionen ma ses som et socialt system
med egne kulturvardier, normer, socialiseringsprocesser og en indre dynamik der
ikke ma beskadiges, men udvikles. Daginstitutionen har sin egen kulturskabte identi-
tet i kraft af sin unikke ideologi, veerdier, anskuelser, sociale normer og strukturer, og
pa den made kan den opfattes som et miniaturesamfund inden for det omgivende sam-
fund. En kultur i daginstitutionen eller i et netvaerk eller fusion er derfor heller ikke
ngdvendigvis en homogen stgrrelse. Flere forskere betragter snarere fusionens eller
netveaerkets kultur som et miskmask af subkulturer, der adskiller grupper af medarbej-
dere; maske kan den endog skabe et fragmenteret tilhgrsforhold blandt institutions



medarbejdere. Derfor er ledelsesopgaven ogsa kompleks ved store forandringsproces-
ser.

Der er to grundlaeggende forskellige tilgange fra kommunerne i forhold til at gen-
nemfgre forandringerne i daginstitutionsstrukturen. Den ene tilgang ser daginstituti-
onskulturen, som noget der primeert skabes ved ledelsens beslutninger og handlinger
(omrddeledelse) og dermed som styrings- og forandringsredskab pa lige fod med
andre ledelsesredskaber. Kultur bliver dermed noget, en virksomhed har. Ud fra det
perspektiv er daginstitutionskulturen opdelt pa flere niveauer fra de synlige artefakter
(fx firmauniform, bygninger, teknologi) til de usynlige (fx grundleeggende antagelser,
vaerdier, myter og verdensopfattelse). Den anden tilgang tager udgangspunkt i ska-
belse gennem sproget og ser kultur som virksomhedens kollektive meningsdannelse.
Meningerne "konstrueres” af medarbejderne i deres hverdagsliv. Dermed betragtes
virksomhedsartefakter som symboler, der overvejende har mening i kraft af, hvad
medarbejderne i feellesskab har konstrueret. Ud fra den sidste tilgang bliver det utrolig
vigtigt med processerne blandt alle involverede personer i daginstitutionen for at
veere sikker p3, at der er opbakning til og mening i de tiltag, der sgsaettes.

Hjaelp til forandringsprocesserne og den nye organisering

De forandringskreefter, der i disse ar har fat i daginstitutionsomradet er enorme, og
de stiller efter MDI's opfattelse store krav til bAde medarbejdere, ledelser, forzldre og
bestyrelser og de tilknyttede kommuner, hvis de skal lykkes.

Skal vi virkelig lykkes med de store forandringer kreaever det, at vi tager et feelles
ansvar for at arbejde med mal, retning og processer pa mange niveauer. Derfor har
vii MDI’s arbejde med forpligtende netvaerk valgt at understgtte med et samarbejde
med professionshgjskolen UCC med seerligt designede uddannelsesmoduler omkring
netveerksledelse for institutionslederne, og MDI har konsulenter tilknyttet, der kan
understgtte med at drive de gvrige forandringsprocesser.

Nar der er truffet beslutning om en netveerksmodel og opbakningen til projektet er pa
plads, skal opgavefordelingen diskuteres og skrives ned. Hvilke opgaver har lederne i
de enkelte dagtilbud? Er der nogen, der skal afgive kompetence, og andre der skal have
yderligere kompetence? Hvilke opgaver skal en evt koordinator have? Hvilke opgaver
skal MDI have? Er der sarlige personaleforhold, der skal drgftes? Skal der tilvejebrin-
ges en seerlig gkonomi for at fa det til at haenge sammen og i sa fald, hvordan griber
man det an? Bestyrelsernes rolle skal ogsa afklares. De er arbejdsgivere, og skal veere
enige om konstruktionen.
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