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Forord

enne bog handler om selveje pa daginstitutionsomradet, men

bogens overordnede budskab er, at partnerskaber er en veleg-
net ramme for strategisk leering og kompetenceudvikling pa mange
velfeerdsomrader. Bogen skal laeses som en invitation til at genteenke
samspillet mellem en offentlig og frivillig, samt selvejende sektor. Vi
diskuterer offentlig-privat innovation i et bredt socialt perspektiv
med viden hentet fra et storre forskningsprojekt om netveerksor-
ganisering. I projektet blev der eksperimenteret med samarbejde
som en strategi- og ledelsesmodel i samspillet mellem kommune og
selveje. Bogen her praesenterer praktiske eksempler og teoretiske,
kondenserede pointer fra projektet.

Hvorfor er der behov for at eksperimentere med samarbejde?
Findes der ikke rigeligt med eksperimenterende reformerien dansk
velfeerdskontekst? Maske nok - og sa alligevel ikke. Vi siger ikke, at
der kun er én rigtig made at begribe samarbejde pa. Heller ikke at vi
med denne inspirationsbog er kommet med det eneste rigtige svar p4,
hvordan der skal arbejdes med strategi og ledelse i forbindelse med
velfeerdsreformer. Vi gnsker imidlertid med bogen at understrege
vigtigheden af at koble et strategisk perspektiv til nye former for
netvaerksorganisering.

Omradet for daginstitutioner, skole og fritid, kan udvikle sig gen-
nem partnerskabsprojekter, der kombinerer professionalisering af
lederne med opbygning af netvaerksstrukturer og udvikling af nye
styringsvaerktgjer. Aftalebaserede redskaber og dialogveerktojer kan
supplere oginogle tilfeelde helt erstatte standarddriftsoverenskomst,
udlicitering og udbud.

Det har gennem nogle ar veeret moder-
neiden offentlige sektor at tale om veerdi-
baseret ledelse, hvor debatten om skole-
reformen har budt pa en pointe, vi gerne
vil have frem i denne inspirationsbog,
nemlig at vellykkede velfaerdsreformer
forudseetter, at velfeerdsinstitutionerne
indgar i samarbejde med lokalsamfundet.
Pa daginstitutions- og skoleomradet har
sporgsmalet om bgrnenes hverdag altid
veaeret et anliggende for bAde kommunen,
daginstitutionen, familien og lokalom-

radet. Det nye i dag er, at der mere end
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FOLGEFORSKNINGEN

Et velfeerdspartnerskab

er svar pa udfordringer i
komplekse og foranderlige
omgivelser.

nogensinde bliver taenkt i strukturer, aftaleformer og strategier, som
kan understatte et lokalt forankret samarbejde.

Hvordan omszette samarbejde i beeredygtige losninger? Hvordan
bringe ressourcer sammen? Hvorfor overhovedet leere af hinandens
forskellighed? Formalet med denne bog er at inspirere med erfaringer
fra et projekt, hvor der har veeret arbejdet systematisk med samar-
bejde som en strategisk variabel ved siden af andre.

LEDERNE

BESTYRELSEN V ‘
> KOMMUNEN

4 <

PARAPLYORGANISATIONEN

Ofte vil det veere en udfordring at skabe tilstraekkelig energi til, at
en strategi flytter noget. En sadan kunst kraever et helt seerligt samspil
mellem aktgrerne. Et velfeerdspartnerskab demonstrerer denne kunst
ogkan veere et svar pa udfordringer i komplekse omgivelser. Selvom
omgivelsernes krav hele tiden sendrer sig, fungerer partnerskabets
feelles veerdier som pejlemeerker. Veerdierne udvikles undervejs og
binder parterne sammen. Et velfeerdspartnerskab gor det muligt
at forpligte sig over for et fremtidigt scenarie, hvor partnerskabets
veerdier kommer til at seette retning for strategien ogindholdet i den
velfeerdsydelse, der leveres.

Afsaet i et forskningsbaseret projekt
Afseettet for denne bog er et projekt, hvor tre kommuner, en para-
plyorganisation for selveje og ca. 100 daginstitutioner har ekspe-
rimenteret med netveerksledelse og partnerskab. Bogen beskriver
dette forsgg. Fortaellingen streekker sig
fra de forste politiske processer med at
formulere et grundlag for projektet, over
implementering af en reekke aktiviteter
sasom lederuddannelser og modeludvik-
ling frem til en afsluttende erfaringsop-
samling. Hvilke forandringsprocesser
har de deltagende organisationer gen-
nemlgbet? Hvordan har projektet virket
fremmende for et samarbejde mellem
de deltagende kommuner, de selvejen-
de daginstitutioner og deres bestyrelser
samt paraplyorganisationer?

Et partnerskab er et levende teater-
stykke, hvor mange deltagere er med til
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at skrive og udfore stykket. Det gelder bade instrukter, scenemester,
skuespillere og deltagende tilskuere. Parterne spiller selv musikken,
der driver stykket fremad. Derfor er partnerskabets styring kende-
tegnet ved at vaere udforskende. Styringen vokser s at sige ud af de
erfaringer, parterne gor sig sammen.

Bogen er baseret pa erfaringer og leegger op til at arbejde ekspe-
rimenterende. Praktikere og politikere, der gnsker at arbejde syste-
matisk med bade de formelle og uformelle strukturer omkring net-
vaerksopbygning, kan hente inspiration i det gennemforte projekt.

Teenk hvis det er muligt gennem velfserdspartnerskaber at
trylle mange aktgrers ressourcer om til et samlet bidrag. Et
bidrag til en feelles udvikling og et konstruktivt samarbejde

mellem lokale parter, hvor kommune, skole, daginstitution
og civilsamfund malrettet arbejder pa at udvikle den bedste
ramme for bgrns hverdag i stedet for at diskutere ansvar.

Velfaerdspartnerskaber kan gare vores velfeerdsinstitutioner
mere robuste, fordi partnerskaber gor det muligt at etablere sam-
arbejde pa tvaers af traditionelle skel - eksempelvis med aktgrer i
lokalsamfundet, nar de vaerdimaessige rammer skal seettes omkring
vores bgrns trivsel, dannelse og leering. I nogle ar har tillid veeret
pa den politiske dagsorden. Hvornar bevaeger tillid sig fra at veere
snak i skaltaler til at veere et princip for organisering og levet liv?
Et partnerskab gar det muligt at stille skarpt pa, hvordan man som
kommune, daginstitution, ansatte, ledere, foraeldre og civilsamfund
erobrer en tillidsdagsorden i samspil med hinanden.

Det gennemforte projekt har veeret fyldt af konkrete gvelser og
praktiske erfaringer ud fra devisen: “show, do not tell”. Projektet
har kraevet en relativt stram strategisk styring. Det har forfatterne
helt personligt gjort erfaring med, for Charlotte Biils vedkommende
gennem at veere generalsekreteer i Menighedernes Daginstituti-
oner (MDI) indtil 2015 - MDI har veeret projektejer gennem hele
perioden - og for Holger Hgjlunds vedkommende gennem at vaere
leder af fglgeforskningen. Udover selv at gore sig erfaringer har
forfatterne haft indgdende adgang til de erfaringer, de andre parter
har gjort sig. At skulle leere — og at skulle leere af denne leering - har
vist sig kreevende og berigende. Det samme vil det veere for enhver
praktiker og politiker, der kaster sig ud i at eksperimentere med
partnerskabsorganisering.

Vivil gerne takke alle for et godt samarbejde. Deltagende for-
skere har veeret lektor Camilla Slgk, forskningsassistent og til
tider assisterende forskningsleder Mathilde Hjerrild Carlsen,
forskningsassistent Jesper Christensen, forskningsassistent Louise
Sylvest Vestergaard og bogens forfattere. Desuden har kommu-
nikationskonsulent Anna Christine Christensen bidraget med
ideer til layout og korrektur. Tak til Faurschou Foundation og
den kinesiske kunstner Ai Weiwei for, at vi ma bruge skulpturen
”Grapes” til at illustrere partnerskabets grundide. Fra mp1 vil vi
sarligt neevne paedagogisk konsulent Ulla Engholm og projektleder
Kirsten Birk Olesen, der har gjort en stor indsats for at definere
forspgets aktiviteter sammen med os med lektor Peter Rod fra

Tillid kan veere et princip for
organisering.
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professionshgjskolen ucc. Fra MDI’s
bestyrelse og forretningsudvalg har
Ida Balling bidraget med gode rad. Et
advisory board bestaende af repraesen-
tanter fra kommunerne, det selvejende
milje og forskningsverdenen har stottet
processen og givet veerdifuld sparring
gennem de fire ar. Her vil vi seerligt frem-
haeve Socialministeriet, Socialstyrelsen,
Danmarks Evalueringsinstitut, BUPL,
Selveje Danmark og Dansk Erhverv. De
storste bidragsydere er dog de dagin-
stitutionsledere, medarbejdere og be-
styrelsesmedlemmer, der har deltaget,
samt medarbejdere og involverede embedsmaend og -kvinderi de
tre kommuner Kgbenhavn, Svendborg og Arhus.

God leeselyst!

Holger Hgjlund og Charlotte Biil
Maj 2015, Institut for Ledelse, Politik og Filosofi, cBs, Frederiksberg



Politiske
anbefalinger
og gode rad

H vilken baggrund var der i 2011 for at pdbegynde et partner-
skabsprojekt mellem tre kommuner, 100 selvejende dagin-
stitutioner og deres paraplyorganisation, MDI (en landsdaekkende
non-profit veerdibaseret paraplyorganisation forialt 130 selvejende
og private daginstitutioner i Danmark)? Hvad gnskede partnerne med
projektet? Hvilke positive forandringer afstedkom projektet for de
involverede institutioner? I dette kapitel sammenfattes erfaringerne
som politiske anbefalinger og gode rad til den netveerksopbygning,
som partnerskabet skal bidrage til i samspil med kommuner, frivillige
organisationer og lokalsamfund, s velfzerdsydelsen i hgjere grad
udvikles med inddragelse af de nzere aktgrer.

Projektet har vist, at netveerk abner et rum for ledere til at udvikle
fleksible strategier med hinanden. Man kan lidt filosofisk sige, at
netveerksorganisering understatter en ledelse, der vil veere pa vej.
Netveerk gar det muligt at realisere et potentiale, men indebzerer ogséa
styringsudfordringer. Netveerksbaseret samarbejde er en kunst, der
skal leeres af alle parter og derfor kraever bide kompetencer, politisk
vilje og engagement hos de deltagende aktorer.

Etpartnerskab forudseetter en vilje hos de involverede til at sam-
arbejde med hinanden ogleere af det. Det betyder, at et partnerskab
er bade steerkt og sarbart. Det lyder naesten eksistentielt, men et
partnerskabe kreever faktisk, at deltagerne gor plads til at modtage
det uforventede inden for veldefinerede rammer. Til gengeeld kan
et partnerskab vaere en made at handtere, at mange mennesker,
bade @ldre, foreldre og barn, i vores tid oplever at have meget be-
graenset indflydelse pa samfundets velfzerdsydelser. En barndom er
kort. En alderdom er lang. Forzeldre til born i Danmark har typisk
begge udearbejde og allermest travlt i denne livsperiode. De méa
acceptere, at en meget stor del af deres bgrns dannelse, trivsel og
fremtidige veerdier skabes i daginstitutioner og skoler. Derfor er
det ikke ligegyldigt, hvordan veerdierne formes i disse institutioner.
Et partnerskab tilbyder en model for at erobre og tage en bevidst
styring pa veerdier i et samarbejde mellem velfzerdsinstitutioner,
kommuner og civilsamfund.

I dag seettes de ydre rammer for at drive selvejende daginstitution
i Danmark af en daginstitutionslovgivning, af regler om admini-
strationsbidrag, af standarddriftsoverenskomster og af en dansk
frivillighedspolitik, mens ledere, medarbejdere og foreeldre seetter
de naere rammer for selveje. Lovgivningens rammer for selveje er
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fra mange sider blevet kritiseret for at veere problematisk og har
fort til lukning af meget selveje. En partnerskabsapproach peger i
retning af alternative veje, hvor drift, udvikling og mobilisering af
civilsamfundet spiller sammen og bidrager til udvikling af kommu-
nens daginstitutions- og frivillighedspolitik.

Der er behov for at indsamle erfaringer fra nye projekter og be-
arbejde disse erfaringer. Skal en samarbejdsbaseret tilgang vinde
indpas, ma den understottes af et labende udviklingsarbejde. I det
folgende praesenteres anbefalinger og rad, der er centrale for at
forlgse potentialet, nar samarbejdet organiseres via partnerskaber.

Der skerlige nu en omfattende ommgblering af velfaerdsstatens vir-
kelighed, hvor lgbende reformer sendrer betingelserne for samarbejde
internt i velfeerdsinstitutionerne og med akterer fra omgivelserne.
Det kraever et veldokumenteret og solidt input i form af modelud-
vikling for nye samarbejdsformer. Etablering af en national plat-
form og et strategiveerksted for udveksling af viden om samarbejde
og velfeerdspartnerskaber vil bidrage til at understotte en egentlig
forandringsdagsorden.

Med en bred koalition af deltagere frafeltet vil et landsdeekkende
strategivaerksted bygge bro mellem forskningsbaseret viden om
netvaerk og de mere praktiske erfaringer, som lederne bringer med
ind pa en uddannelse i netvaerksledelse. Et systematisk arbejde med
eksperimenter som leeringsform vil bidrage til det, der i forandrings-
litteraturen kaldes social innovation. Ansvar for planleegning og fysisk
forankring af aktiviteter kan placeres i strategiveerkstedet, mens
et faelles ansvar for indhold og formidling vil ligge i et tveergaende
partnerskab mellem de deltagende interessenter. Nar akterer fra
forskellige sektorer pa denne made sztter sig en méalsaetning om
sammen at udvikle nye lgsninger pa sociale og samfundsmeessige
udfordringer, er der tale om social innovation.

Voksende kompleksitet og flere ledelsesopgaver mgder bade kommu-

nale og selvejende ledere. Som netvaerksagenter forventes lederne

at kunne sta uden for savel som inden for egne organisationer og

veere kreative og nyteenkende i forhold til bade drift og nedvendige

forandringer.
Partnerskabsorganisering tilbyder

ledere en adgang til at spejle og udvik- e "

le deres ledelsesmeessige og strategiske

formaen. Det er lederne, der driver et

partnerskab strategisk fremad i et teet

samspil med kommune, forzeldre og ci-

vilsamfund. I selvejende savel som kom- =

munale velfeerdsinstitutioner er lederne

brobyggere. Det er lederne, der sammen

med medarbejderne sikrer en lokal for-

ankring. En forudseetning er imidlertid,

at partnerskabsorganiseringen saettes

stramt fra starten med krav til lederne

om atindgd i forpligtende netveerk, med

krav til indhold i uddannelserne og med

| et strategivaerksted saetter
aktorer fra forskellige
sektorer sig i spidsen for
social innovation i velfeerd.
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En langsigtet strategi vokser
ud af tveergaende samspil
og udvikler sig lebende.

Hvad kan man forlange af
frivillige i bestyrelser?

lebende traening og sparring med fokus pa en
leerende og samarbejdende tilgang. Lederen i
den selvejende velfeerdsinstitution er central,
ndr der skal seettes dansetrin, oglederen kan ikke
seette dansen alene. Daginstitutionslederen kan
ikke ”treede tilbage” og slippe veerdierne lgs, for
hverken samarbejdséand eller engagement er pa
forhand eksisterende sterrelser. Det er derimod i
samspillet mellem ledere, ansatte, bgrn, foraeldre,
frivillige og andre involverede parter, at engage-
ment, passion og fantasi bliver mulig, begraenses
og tager form. Det er hos den kompetente leder,
at partnerskabet star sin prgve. Det er her, det
bliver til strategi.

Et velfeerdspartnerskab er en langsigtet in-
vestering. En lgbende kompetenceudvikling er
kernen. Er lederne ngglepersoner, er det deres
strategiske udsyn, som skal passes og plejes. Et
partnerskab er ikke et produkt eller en model, der
erudviklet en gang for alle. Det er tveertimod no-
get, der aldrig bliver feerdigt, og som konstant fornyer sig. Det kraever,
atalle er parate til at bidrage med personligt engagement og lebende
udvikling. Derfor skal der bygges steerke netveerk op omkring de del-
tagende parter. Opbakning fra fagbeveegelse, paraplyorganisationer,
kommuner, uddannelsesinstitutioner og interesseorganisationer er
afgerende for, om et partnerskab bliver en succes.

En vigtig spiller i de selvejende institutioners dagligdag er besty-
relsen. Fordi kommunerne har lagt mere afstand til de selvejende
daginstitutioner, er der en forventning om, at den enkelte bestyrelse
tager et storre ledelsesmaessigt og strategisk ansvar. Det er besty-
relsen, der er den formelle arbejdsgiver i institutionen, og hvis et
forpligtende velfeerdspartnerskab skal blomstre, er det ngdvendigt
at fa bestyrelsen med pa tankegangen.

Der er en fundamental udfordring knyttet til at udvikle civilt
engagement gennem bestyrelsesarbejde. Hvor meget kan en dagin-
stitutionsleder forvente af sine engagerede foraeldre? Hvor stabile
samarbejdsparter er de? Magter de opgaven, og er det realistisk og
rimeligt at kraeve frivillige bestyrelser, der samtidig er professiona-
liserede? Hvad kan en kommunal forvaltning forvente fra frivillige
bestyrelsesmedlemmer? Spgrgsmalet er, om vi med den hidtidige
definition pa bestyrelsers opgaver i de selvejende daginstitutioner
har grebet udfordringen rigtigt an? Civilsamfundet skal bydes med
i dansen, men hvad er det, de bydes op til?

I et partnerskab laegges der op til flere aktgrers samspil, hvor
bestyrelsesformanden og institutionslederen har en central place-
ring i at sikre en bred pallette af kompetencer. Hvis et tveergaende
samspil for alvor skal mobiliseres, starter det med, at den enkelte
institution leegger en strategi for bestyrelsens involvering. Det er
urealistisk, at enkeltmedlemmer i en selvejende institutions besty-
relse skal besidde en kompleks profil af mange kompetencer. Nok
er disse bestyrelser arbejdsgivere for institutionerne og bindeled
til kommunerne, men det er vigtigt at veere realistisk i forhold til
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deres involvering. Bestyrelserne rummer et potentiale, men ikke
uudtemmelige ressourcer.

Med et velfaerdspartnerskab formes en mulig strategisk platform
for at treekke mange kompetencer ind i den enkelte institution ved
at aktivere flere typer netvaerk. Det er ledelsens ansvar at sikre dette
som et strategisk mellemveaerende mellem flere aktgrer. Her indgar
daginstitutionsledere, forvaltninger og andre aktgrer i teet samspil
med bestyrelsesmedlemmer og forezeldre. Som del af et netveerksar-
bejd er det derfor vigtigt at fa afklaret de formelle autoritetsforhold
mellem bestyrelsen, institutionslederen og fagforvaltningen, og der
ligger et centralt kompetenceudviklingsarbejde i form af uddannelse
oglgbende opkvalificering af bestyrelsesmedlemmerne for at geare
dem til athandtere deres opgave. Der ma stilles krav til bade lederen,
det selvejende netvaerk, kommunen og paraplyorganisationen om
at understotte dette.

For at sikre en strategisk reekkevidde er det vigtigt, at paraplyorga-
nisationerne involverer sig. De spiller en central rolle i arbejdet med
at mobilisere og sikre et losbende engagement hos ledere, ansatte,
bestyrelser og frivillige i forhold til rammerne for et partnerskabsar-
bejde. Hvilke aktiviteter er vaesentlige at fa med? Hvordan formes et
realistisk forhold mellem udvikling og drift? En paraplyorganisation
spiller en vigtig rolle som "connector” eller bindeled mellem mange
aktgrer. Det er paraplyen, der klaeder medlemsinstitutionerne pa
til netveerkssamarbejdet. Paraplyen bidrager s at sige til at skabe
rodnet pa flere niveauer. Det er en forudsaetning for et levende
partnerskab, at paraplyen er i stand til
at organisere partnerskabet og lebende
skabe indhold og retning gennem uddan-
nelsesaktiviteter i samspil med en eller
flere kommunale samarbejdsparter, en
fagbevaegelse, videnskabelige institu-
tioner og andre relevante interessen-
ter. Paraplyen ma forsta at understotte
sadanne refleksive og fleksible samar-
bejdsformer for at kunne tage hgjde for
reformpolitik og udviklingsbehov via
partnerskabet. Hvis paraplyen selv er
parat til lebende leering herom, kan den
bidrage til bade at skabe en praksis og at
seette en politisk kontekst.

Et partnerskab skabes saledes af de centrale interessenter og
formes af processer, der skaber et rum for forandring, savel som pro-
cesser, der stabiliserer. Et grundlag for neerhed er, at de deltagende
parter kan lytte til hinandens synspunkter med engagement. Det er
afgarende at finde et potentiale i hinandens forskellighed og dermed
leegge et fundament af tillid for samarbejdets udfoldelse.

Paraplyen gor sig relevant som samarbejdspart, nar den:
¢ Formulerer og understotter samarbejdsprojekter lokalt mellem

parterne
¢ Fungerer som “oversatter” fra et institutionsniveau til et

policy-niveau

Samarbejdet om en falles
sag og et oprigtigt snske om
at forsta hinanden skaber
engagement.
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Partnerskabsorganisering
abner for en anden vej end
driftsoverenskomster.

» Satter lobende indhold og retning pa uddannelsestiltag for ledere
og bestyrelser

¢ Understotter de selvejende daginstitutioners arbejde med at
udvikle kvalitativt anderledes tilbud end de kommunale kollegaer

« Har styr pasit eget vaerdiarbejde, ikke kun som ord i en arsberet-
ning, men som levetlivindad i organisationen og som selvreflek-

sion, der kan danne afseet for udviklingen af en vaerdihorisont i

de tilknyttede selvejende daginstitutioner.

Et velfeerdspartnerskab skaber grundlag for engagerede med-
lemsinstitutioner, men forudsaetter kompetencer til komplekst
procesarbejde hos de tilknyttede selvejende daginstitutioner og
interessenter, samt et aktivt veerdiarbejde indadtil i paraplyen. Med
den nuveerende lovgivning er det attraktivt for en paraplyorgani-
sation at fokusere pa lgn og regnskab, men et snaevert fokus herpa
gor det vanskeligt at veere attraktiv i forhold til et partnerskab med
kommuner, der skal sikre et mangfoldigt dagtilbud med en fremtid,
der synes at byde pa endnu hgjere krav om differentiering.

I dag er mangfoldighed en selvstaendig veerdi i kommunerne. De
selvejende institutioner har kun eksistensberettigelse, hvis de kan
adskille sig fra deres kommunale kollegaer pa parametre som veerdi-
er, processer og det faglige indhold. Udfordringen er, at rummet for
forskellighed er mindsket gennem de seneste ar, fordi kommunernes
krav til kvalitet og ydelse er mere snaevert defineret end tidligere.
Flere kommuner arbejder i dag pa frivillighedspolitikker, og det er
i denne sammenhaeng vigtigt ogsa at medtaenke frihedsgrader til
selveje. Ligesom det er vigtigt, at selveje tager ansvar for at drive
den peedagogiske kerneydelse frem i et samarbejde med kommunen.

Den hidtidige made at styre de selvejende daginstitutioner pa
via driftsoverenskomster er kommet under pres. Med afsatien
partnerskabsapproach er det muligt for de kommunale og selvejende
parter at laegge strategi for en udvikling baseret pa mangfoldighed.
Partnerskabsorganisering er en samarbejdsform, der gor det muligt
at sgge nye veje i samspillet mellem selvejende institutioner og andre
aktgrer - der er flere veje at ga.

Etvelfaerdspartnerskab kan transformere et samarbejde fra alene
at omhandle drift, til ogsa at omfatte udvikling af ydelsen, aktivt med-
borgerskab ogkommunens institutions- og frivillighedspolitik. Derfor
er et partnerskab ikke alene et skridt mod en ny styrings- og kontrakt-
tilgang mellem kommuner og selvejende
daginstitutioner, men harilige sa hgj grad
et potentiale for at blive model til at udvikle
nye frivillighedspolitikker bredere set.

Etvelfeerdspartnerskab bidrager tilnye
leerings- og udviklingsprocesser i kommu-
nen. Som samarbejdsmodel forudseetter
det tilstreekkeligt fleksible strukturer til, at
de deltagende parter kan eksperimentere
med egne individuelle strategier inden for
rammerne af det feelles arbejde. Fordi et
partnerskab afstedkommer strategisk lee-
ringide deltagende organisationer, kan det
ogsa fare til strategiske forandringeridisse.

Politiske anbefalinger og gode rad
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Den enkelte kommune vil selv skulle finde den rigtige vej at ga.
Medejerskab af en partnerskabsdagsorden involverer for kommunen
aktiviteter som:
¢ Udvikling af lederuddannelser
¢ Udarbejdelse af politik for frivillighed og selveje
¢ Reformpolitik i forhold til kontrakt- og aftaleformer
¢ Afsggning af udviklingsbehov i feltet

Detkreaever bade tillidsbaseret ledelse og en samarbejdende tilgang
fra kommunens side ikke at gore sig selv til den drivende krafti et
projekt, men at overlade styringen til en selvejende part. Det kree-
ver veerdiarbejde indad i kommunen. Samtidig mé et partnerskab
formuleres pa et tydeligt strategisk fundament. Her er kommunens
lgbende opbakning og engagement ngdvendig. Abenhed over for
selveje kombineret med basale krav fra kommunernes side er afgo-
rende for, at eksperimenter med netveerk og veerdier kan finde sted.
Nogle initiativer vil veere rettet mod institutionslederniveauet, mens
andre vil rette sig mod bestyrelserne, og endnu en raekke initiativer
vil anga et policy-niveau. Der er tale om en ny styringsdagsorden, som
udfordrer de geengse styringsmodeller og kreaever, at de traditionelle
driftsoverenskomster suppleres med nye og mere vaerdibaserede
aftaleformer. Velfeerdspartnerskaber &bner for vigtige veerdidiskus-
sioner i kommunen, og reekkevidden af disse athaenger af, hvorvidt
kommunen satter temaet om partnerskaber ind i en bredere kontekst
af sin frivillighedspolitik.

Okonomisk, ledelsesmaessig og paedagogisk baeredygtighed har sam-
men med lokal forankring vaeret nggleord i det gennemforte part-
nerskabsprojekt. Projektet har vist, at nar kommunale og selvejende
daginstitutioner spiller ssmmen om udvikling, kan partnerskabs-
organisering veere ramme for at revitalisere samspillet omkring den
enkelte daginstitution. Samtidig rerer en partnerskabs-approach
mere grundlaeggende ved forholdet mellem dagtilbudslovgivning,
den danske frivillighedspolitik og velfeerdspartnerskaber. Hvordan
teenkes den selvejende dag- og velfeerdsinstitution som leverander
ifremtidens velfeerdssamfund?

Dansk frivillighedspolitik har i artier placeret de selvejende dagin-
stitutionerien grazone mellem at veere offentlig og frivillig organisa-
tion. En fasttemret sektorforstaelse har fort til uklarhed om, hvorvidt
den selvejende velfeerdsorganisation anses som relevant i forhold til
at involvere et civilsamfund i velfeerdsproduktionen. Uklarheden
har blandt andet vist sige ved, at de selvejende velfeerdsorganisa-
tioner og deres interesseorganisationer hverken er repraesenteret
i Frivillighedsradet eller havde nogen videre rolle i udarbejdelsen
af Frivillighedschartret fra juli 2013. Det er pa tide at genoverveje
selveje som del af civilsamfundet.

Det gennemforte projekt har tydeliggjort, at ansvar er et strategisk
mellemveerende. Det er i den enkelte daginstitution et strategisk mel-
lemvaerende mellem flere aktgrer. Her indgér daginstitutionsledere,
medarbejdere, forvaltninger og paraplyorganisationeri teet samspil
med bestyrelsesmedlemmer og foreldre. Bade formelle og uformelle
samspil virker formende for de involverede personers engagement,
kompetencer og professionalisme. Dagtilbudslovgivningen giver i
dag paraplyorganisationer ret til et administrationsbidrag til at lave

En kombination af stor
abenhed og basale krav

fra kommunens side

er afgerende for, at
konstruktive eksperimenter
med netvaerk og veerdier kan
finde sted.

Lovgivningen ma
aendres, sa selveje kan
udfolde sit potentiale
som aktiv medspiller i
velfeerdssamfundet.
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lon, regnskab, budget og personalejura for de selvejende daginstitu-
tioner. I en partnerskabsoptik er ansvar imidlertid formet af flere
komponenter end jura og gkonomi. Skal paraplyorganisationer gores
relevante i forhold til at understgtte partnerskaber og de selvejende
daginstitutioners veerdiarbejde, ma der lovgivningsmeessigt teenkes
ianderledes incitamentsstrukturer. Organisatorisk ma der teenkes i
bredere, beeredygtige paraplyindretninger.

Ved selveje ligger det formelle arbejdsgiveransvar hos bestyrelser-
ne. Bestyrelsernes rolle i de selvejende dag- og velfeerdsinstitutioner
er med den eksisterende lovgivning knyttet sneevert til de fysiske
bestyrelsesmedlemmers kompetencer og professionalisme. Der
leegges op til en skarp arbejdsdeling i forhold til lederen, som pa vegne
afbestyrelsen har mandat til at udfere sin ledelsesopgave. Lederens
identitet er formet af hendes karisma og hendes relationelle kompe-
tencer samt formelle position. Det er lederen, der sammen med sine
medarbejdere sikrer, at der bliver skabt forbindelse og sammenhaeng
omkring institutionen og i sidste ende det enkelte barn.

Med selvejeformen folger store muligheder for at udvikle daginsti-
tutionsydelsen, men ogsa et stort ansvar. Dette ansvar kraever mange
forskellige kompetencer, men forst og fremmest mod til at se i gjnene,
at disse kompetencer ikke findes hos det enkelte bestyrelsesmedlem
og heller ikke alene skal kunne varetages aflederen. Det er muligt at
eksperimentere med partnerskabsorganisering inden for rammerne
af den nuveaerende lovgivning, som det neerveerende partnerskabs-
projekt vidner om. Der vil bade opsta muligheder og vaere indlejret
spzndinger og bremseklodser pa en og samme tid. Partnerskabet
laegger op til en anden teenkning og samarbejdsrelation mellem
bestyrelse, leder og fagforvaltning end den eksisterende lovgivning.
En ommgblering af, hvordan bade lederrolle og bestyrelsesansvar
forstas, har et potentiale at indlgse gennem velfzerdspartnerskabet
som tidssvarende strategi- og ledelsesmodel. Selvejende daginsti-
tutioner og de bagvedstaende interesseorganisationer skal for at
understotte dette have bedre mulighed for at udfolde deres potentiale
som aktive medspillere i velfeerdssamfundet. Paraplyorganisatio-
nerne skal geares til at tage et storre strategisk ansvar i forhold til
deres medlemsorganisationer. Det stiller krav til endringer i bade
daginstitutionslovgivning og dansk frivillighedspolitik.



Videnom
partnerskaber

dette kapitel preesenteres viden fra fagkundskaben. Hvilke veerdier

bringesispiliet arbejde med partnerskabsorganisering? Hvilken
betydning har veerdier for kvaliteten i en velfeerdsydelse? Hvilke tan-
kerla deriden forbindelse bag det gennemforte partnerskabsprojekt?

Kigger man pa projektet, skal det ikke vaere nogen hemmelighed,
at teorier og forskningsbaseret viden har spillet en rolle, bade tidligt,
hvor en projektbeskrivelse og aktivitetsplan blev udformet, og un-
dervejs, hvor en raekke aktiviteter blev sat i sgen, samt nu, hvor de
endelige erfaringer hgstes. I hele projektperioden har der veeret et
teet samarbejde mellem undervisning, forskning og praksis. Det har
muliggjort gennemsigtighed om, hvad der skaber og former veerdier
i det danske daginstitutionsmiljg. Samtidig far det os til at stille
sporgsmalet, om det ikke er pa tide at teenke i nye konstellationer?
Det ville ligge godt i trad med partnerskabslitteraturens fokus pa
innovation gennem teet samarbejde mellem aktorer fra flere sektorer.

Social innovation er, nar aktgrer fra forskellige sektorer saet-
ter sig sammen med en malseetning om sammen at udvikle

nye lgsninger pa sociale, ssmfundsmaessige udfordringer.
(Mulgan et al., 2007)

Social nyteenkning kan opst4, nar for-
skellige parter seetter sig sammen med
udvikling for gje, og det var der behov
for, da naerveerende partnerskabspro-
jekt blev til med en finanslovsbevilling i
2010. Et ydre politisk og gkonomisk pres
paselveje dannede baggrund for projektet
med fokus pa nyteenkning. I takt med at
de kommunale institutioner var blevet
moderniseret, var der opstaet en afstand
mellem de kommunale og selvejende dag-
institutioner. De ydre rammer for part-
nerskabsprojektet var, at selveje skulle
moderniseres. Dermed var grunden lagt
for, at undervisning og forskning skulle

mede praksis.
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At skabe et frugtbart,
eksperimenterende rum
En geengs tilgang til social innovation ta-
ger udgangspunkt i kontraktlitteraturen
om offentlig-privat samarbejde (opPs). En
anden tradition har dannet grundlag for
det gennemforte partnerskabsprojekt.
Denne tradition gar mere sociologisk til
vaerks og gor det muligt at kigge pa andre
ansvarsforhold end bare de kontraktuelle
ogjuridiske. Med et sdidant bredere afsat
abnes for en systemteoretisk og netveaerks-
orienteret tilgang til partnerskaber. I den-
netilgang er det afggrende, at partnerne eksperimenterer med nytaenk-
ning af strukturerne for samarbejde. Veerdien ligger i det nyskabende,
som opstar via aktgrernes samskabelse, samproduktion og samarbejde.
I Partnerskaber etableres og fordeles ansvar med det formal at opna
noget sammen, som man ikke ville have opndet hver for sig. Der er
mere pé spil end blot en udveksling af ydelser. Der er tale om, at 2+2=5,
nar partnerne holder fokus pa det skabende element.

Definition: Et partnerskab er en tillidsbaseret aftale af en
vis varighed mellem to eller flere organisationer, som gor
sig indbyrdes athaengige af hinanden i lgsningen af en given
velfzerdsopgave for en gruppe borgere.

(Hgjlund, 2015)

Ved kontrakter szetter en udveksling af ydelser betingelser for
samspillet. Den indgéede relation lukker og slukker, nar udvekslingen
er afsluttet. Anderledes er det med relationer baseret pa partnerska-
ber. Sddanne relationer er defineret af en indbygget leengsel efter
civilsamfundet. En leeringsdimension er central. Og sidanne relati-
oner er ikke betinget af en ydelsesportefolje, en udvekslingsdato
eller et sluttidspunkt. Parterne leerer hinanden at kende, og dette
danner afseet for lgbende at treekke nye omrader ind i samarbejdet.

Et velfeerdspartnerskab er en kontrakt med en indbygget

leengsel efter at veere et samarbejdende lokalsamfund
(Andersen, 2006)

1 teorier om samarbejde som ramme for leering leegges der vaegt pa
processtyring og veerdier. Det handler om menneskers og systemers
samspil pa tveers. Partnerskaber abner for, at de deltagende institu-
tioner pa den gode made bliver atheengige af hinandens strukturer.
Det betyder dog ikke, at institutionernes samlede eksistens star og
falder med samarbejdet. Relationerne er lagt i en selvsteendiggjort
struktur via partnerskabet, og er dermed bragt pa afstand af instituti-
onernes individuelle processer. Relationerne er ikke desto mindre af
afggrende betydning for institutionernes liv, fordi de gor det muligt
for institutionerne at orientere sig efter hinanden.

Partnerskabers veerdi ligger
i det nyskabende, som kun
kan opsta i et samarbejde
mellem forskellige
interessenter.
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Social innovation er

baseret pa afgreensede,
eksperimenterende rum ved
siden af den daglige drift.

Ai Weiwei

Grapes, 2014

32 antikke stole fra Qing-dynastiet
(1644-1911)

213x 228 x185cm

Collection of the artist

En fordel ved velfeerdspartnerskaber er, at deltagerne kan lade
partnerskabet pege i mange retninger. Nar eksempelvis en offentlig
part og en frivillig organisation veelger at laegge opgaver i et feelles
samarbejdsprojekt, gar de det, fordi begge parter har behov for at f&
disse bragt pa afstand af andre opgaver. Samtidig skaber et samar-
bejdsprojekt mulighed for at udvikle ideer i et tvaergdende forum,
hvor personer, der ellers ikke ville mgde hinanden, er bragt sammen.

Social innovation behgver afgreensede, eksperimenterende rum
ved siden af den daglige drift, hvor udviklingsopgaverne er lagt pa
afstand af hverdagens driftsorientering. Hver deltager i et samar-
bejde har nok sine egne malbeskrivelser og succeskriterier, men er
samtidig bundet til de feelles malseetninger i projektet. I forhold til
samarbejde betyder det, at projektet far et dobbelt referencepunkt
for hver deltager. Der danner sig en selvstaendig meningshorisont
omkring opgaverne baseret pa kombinationen af deltagernes for-
skellige orientering. Samtidig vil aktiviteterne veere forankret i de
organisationer, der omkranser samarbejdet. Grundtanken er, at
velfeerdspartnerskaber formes gennem en slags lagdeling, hvor af-
greensede beslutningskontekster bringes i bergring.

Figuren ”Grapes” af den kinesiske kunstner Ai
Weiwei kan bruges til at illustrere et partnerskab.
I skulpturen har Ai Weiwei sat taburetter sam-
men, sa de former et maerkeligt dyr. Ai Weiwei
skaber af noget sa almindeligt som taburetter
en helhed, hvor kun fantasien saetter greensen.
Ai Weiwei dekonstruerer taburetternes klassi-
ske funktion samtidig med, at taburetterne ma-
ske alligevel beholder lidt af deres oprindelige
funktion, da de jo stadigveek kan siddes pa, hvis
beskueren tgr involvere sig med vaerket. Lidt pa
samme méade er det med velfaerdspartnerskaber.
Partnerskaber bestar af velafprgvede organisa-
tioner, der ligesom taburetterne har et klassisk
udseende og en tydelig funktion. Disse organisa-
tioner far, nar de gar sammen i et partnerskab,
et helt andet udtryk og en ny samlet identitet. I
kunstveerket vender Ai Weiwei op og ned pa hgj
oglavog omvender den simple taburets funktion
til en forfinet konstruktion og et kunstveerk. Det
samme er muligt med et partnerskab. Hver organisation er bade
velkendt og sikkerisin egen form. Men tilsammen former alle orga-
nisationerne ogsa noget nyt og helt anderledes, hvor partnerskabet
maske endda bliver en ny vaerens-form i sig selv.

Velfzerdspartnerskaber er bundet sasmmen i netveerksstrukturer
oger derfor atheengige dels af felles strategier i partnerskabet, dels
afindividuelle strategier hos hver enkelt deltager. Et velfeerdspart-
nerskab giver de deltagende organisationer mulighed for at agere
som en samlet krop (netvaerket som sddan) og som individuelle or-
ganisationer hver for sig. Man kan ogsa tale om en slags dobbelte
strukturer, hvori dobbeltorienterede beslutninger er mulige, dvs.
beslutninger, der bade tilskrives de enkelte organisationer hver isaer
og netveerket som helhed. I velfeerdspartnerskaber er der en fzelles
orientering, som samtidig kobles med den enkelte organisations
individuelle orientering.

Viden om partnerskaber
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Partnerskaber behgver selvstaendiggjorte strukturer og rammer,
hvor organisatoriske komponenter og strategier af en vis varighed
danner ramme for et samspil. Et partnerskab kan vare baseret pa
formelle regler, men vil ofte veere stabiliseret af andre strukturer
end ved traditionel opgavelgsning. De deltagende parter kommer fra
forskellige baggrunde, er det vigtigt med mere fleksible samspilsfor-
mer end ved projekter i en enkeltorganisation. Et partnerskab kan
basere sig pa feelles veerdiformuleringer, strategiprogrammer eller
formalserklaeringer. Det kan veere baret af personlige kontakter og
seerlige ildsjeele, der fungerer som “connectors” og bindeled. Sadanne
ildsjeele er centrale i skabelsen af partnerskaber, nar forskellige in-
teressenter skal mobiliseres, nye netveerkslag dannes, og projekters
indhold drives frem.

Nar de deltagende personer og organisationer indgar i et tvaer-
gaende partnerskab, vil de bevare deres individuelle karakteristika,
samtidig med at de vil udvikle en feelles identitet. I et partnerskab
vil aktgrernes forskellige forudseetninger praege deres kollektive
samspil. Et frugtbart samarbejde rummer forskellighed. Samtidig er
der plads til, at den enkelte organisation kan veere tydelig i forhold
til en individuel identitet. Det handler om tvaergaende strukturer,
hvor de deltagende organisationer opretholder deres individualitet
som enkeltorganisationer samtidig med, at de indgéar i det falles
samarbejde, hvor de har mulighed for at orientere sig mod hinan-
den. Velfeerdspartnerskabet er en samarbejdsstruktur, der giver en
fleksibilitet, hvor de deltagende organisationer kan veelge at treekke
graenser, nar det er hensigtsmaessigt, oglade vaere, nar det ikke giver
mening,.

Strategi gennem samarbejde

Organisationer indgar i partnerskaber, néar de vil opna noget i fael-
lesskab uden dermed at smelte sammen. En vigtig begrundelse for
at deltage er, at det szetter processer i gang, hvor en leering kan folge
flere spor og reekke ud i tid. Ofte vil sdidanne leeringsprocesser veere
dybt individuelle for de deltagende organisationer, men samtidig er
de berigede af de erfaringer, organisationerne har gjort sig sammen.
Derfor er partnerskaber en velegnet ramme for leering.

I partnerskabet, som denne bog diskuterer, havde deltagerne
helt frabegyndelsen et gnske om at saette leeringsaktiviteter i gang.
Derforblev der taget tillidsbaserede styringsredskaber i brug, hvor
eksempelvis kontrakter blev suppleret med projektafrapporteringer,
lgbende advisory board-mgder, konferenceaktiviteter og videnska-
belige input.

Ofte er strategier illustreret med en stjerne, der symboliserer
de ledelsesveerdier, som skal baere strategien igennem. Det billede
holder kun delvist ved partnerskabsorganisering. I partnerskaber
handler strategisk rammeszetning om flere samtidige aktiviteter,
som har resonans eller feelles klangbund. Med en systemteoretisk
formulering kan man sige, at partnerskaber stabiliseres af mange-
doblede strategier, fordi hver af de deltagende parter vil have en
individuel forstéelse af partnerskabets raekkevidde. De deltagende
organisationer eller systemer er pa samme tid lukkede for hinanden
og gensidigt forbundne. Her forstas strategi ikke som styret af en fast
stjerne, men snarere som en stjerne i bevaegelse. Denne stjerne vil
lgbende forandres og farves af samspil mellem de involverede aktgrer

"Connectors” er centrale i at
skabe et partnerskab.

Et frugtbart samarbejde
har brug for strukturer, der
rummer forskelligheden
og danner ramme for
samspillet.
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FOLGEFORSKNINGEN

Engagement er et felles
anliggende.

LEDERNE

BESTYRELSEN V 4
. KOMMUNEN

4 <

PARAPLYORGANISATIONEN

ifeltet, i dette tilfeelde kommuner, selvejende daginstitutioner og
deres paraplyorganisationer. Det engagement, en ledelse laegger
for dagen iforhold til samarbejde og leering, er centralt i forhold til
udviklingen af strategier og er det, der driver dem fremad.

Hvem ejer sa det iveerksaettende engagement, kan man sporge?
Selvom engagement ofte fremstar som en personlig drivkraft i for-
hold til konkrete handlinger, sé er et engagement ikke vaere ejet
af enkeltpersoner, men kan tages til 1ans af ledere, medarbejdere,
bestyrelsesmedlemmer, foraeldre eller andre deltagere. Engagement
er med andre ord en dyd, ikke sd meget hos den enkelte leder eller
medarbejder, som hos de personer, der agerer sammen eller er i
opposition til hinanden. Ofte er engagement altsé veere af flere. Det
er noget, en person har teendt hos en anden.

Nar ledelse antages at forega som et strategisk mellemveerende
mellem personeriet samarbejde, kan man ligeledes spoarge, hvem der
sa star med det endelige ledelsesansvar? Den enkelte daginstitutions-
leder er maske nok vigtig som den, der teender et engagement hos sine
medarbejdere og hos de involverede forseldre omkring institutionen.
Men lederen kan kun lede, hvis der er en grundlaeggende vilje hos de
andre til at lade siglede. Hvis man kigger ud over den enkelte institu-
tion, sa bliver et kollektivt ledelsesstrategisk engagement teendt hos
de ledere, der indgér i velfungerende netvaerk, mens det modsatte
ma forventes i netveerk, hvor tingene ikke fungerer.

Det er en kunst at skabe det engagement og den energi, der er
forudseetningen for, at en strategisk stjerne flytter sig. Det kraever et
helt seerligt relationelt samspil mellem aktgrerne i og fra de forskel-
lige organisationer. Det kraever “connectors” og ildsjeele at sikre et
engagement, og det er en udfordring, at for megen kontrol kan draebe
engagementet og tage energien ud, mens for lidt kontrol skaber risiko
for, at aktiviteter tabes pa gulvet. Et partnerskab er bade steerkt og
sarbart pa en gang. Engagementet er afggrende for partnerskabers
sammenhaengskraft.

Kvalitet og vaerdiers betydning for strategi

I velfeerdssamfundet er det et omstridt emne, hvordan kvalitet
opnas i forhold til velfeerdsydelser. Kvalitet kan forstas sneevert
knyttet til en enkelt ydelse eller bredt defineret i forhold til stra-
tegiske mal. I partnerskaber er kvalitet forbundet med veerdier,
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hvor det ikke kun handler om at levere
en ydelse i snaever forstand, men ogsa
om at producere vardier i bred for-
stand. Strategiopfyldelse i forhold til
kvalitet skabes i et eksperimenterende
samarbejde ikke kun ved at gennemfore
bestemte aktiviteter, men ogsa i delta-
gernes leering. I partnerskaber funge-
rer veerdier som pejlemszerker. Det er
veerdier, der udvikles undervejs, binder
parterne sammen og satter retning for
kvaliteten og indholdet i den velfeerds-
ydelse, der leveres. I partnerskaber er
veerdier som frgkapsler. Som ved alle
planteaktiviteter kan det veere en ud-
fordring at skabe de rette veekstbetingelser. Ved den rette vanding
udvikler frgkapslerne sig. Samtidig behgver frgene sol. I partner-
skaber er det vanskeligt pa forhand at sige, hvad udbyttet af de
sdede frgkapsler vil veere.

Veerdier stabiliserer forventninger, men er ogsa vigtige i forbin-
delse med at styre processer og output. Veerdier kan siges bade at
vaere middel og mal. Det er eksempelvis veerdier, der saetter rammer
for et samspil mellem en daginstitutions ansatte og forzldrene.
Samtidig er veerdierne en del af den ydelse og pavirkning, som
bernene far i daginstitutionen. Nar der eksperimenteres med nye
mader at samarbejde pa, skal samarbejdsstrategien give veerdi-
maessig mening for hver deltagende part. Det er bare ikke sikkert,
at aktgrerne i virkeligheden kender deres veerdier. Derfor er det
utroligt vigtigt, at parterne som led i de forste strategiske proces-
ser i et partnerskab nér frem til bade deres feelles og individuelle
interesser og veerdier.

Det fremfores ofte, at born er den vigtigste ressource i velfeerds-
samfundet, men bgrnene er samtidig vigtige mal i sig selv. Der
er veerdier knyttet til at arbejde med dem, og hvad, de bliver til,
afgares af samspillet mellem ledere, ansatte, forseldre og andre
involverede parter.

En strategi er som et spejl, hvori organisationen ser et billede af
sig selv. I velfeerdspartnerskaber er der, som i spejlsale, flere spejle
at kigge i. Hvert spejl abner en strategisk vej at ga, men en endelig
strategi udvikles i feellesskab. Samtidig frisetter et engagement
mellem organisationerne en energi, der gor det muligt at arbejde
med flere styrings- og tidshorisonter pa en gang. Et partnerskab vil
af og til igangseette processer, som tager tid, og hvor partnerskabet
derfor kraever talmodighed af deltagerne. Tiden er ikke ngdvendig-
vis synkroniseret i forskellige dele af partnerskabet. De, der gnsker
aktiviteter for deres malgruppe, ma vente pa, at andre mobiliserer
en deltagelse fra neden.

Et tidsperspektiv bygges i et velfeerdspartnerskab ind som en
horisont af muligheder og begraensninger. De indlagte tidshorison-
ter kan vaelges til og fra som en strategisk variabel, der producerer
bindinger for det strategiske mulighedsrum for parterne, men som
til gengeeld giver potentielle tiltag en saerlig substans. Dermed bliver
det muligt at opbygge strategier, der skaber en fremtid bade for den
enkelte organisation og for partnerskabets samlede mél som sadan.

Vzerdier er bade middel og
mal.

Tid bygges fra starten

ind i strategier som en
horisont for muligheder og
begraensninger.
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For velfeerdspartnerskaber kan der opstilles tre strategiske pej-
lemeerker eller spgrgsmal:

1 Hvordan seetter partnerskabet en greense til omverden og
andre organisationer? Hvordan kan deltagerne arbejde
fleksibelt med partnerskabets graensedannelse?

2 Hvilke veerdier skal der arbejdes med i forhold til hvilke
akterer? Og hvordan stabiliseres en veerdihorisont i part-
nerskabet?

3 Hvordan kan et partnerskab bruges til at arbejde med flere

strategiske tidshorisonter pa en gang?

Disse strategiske pejlemaerker vil det vaere oplagt at udfolde langt
mere instrumenteltiforbindelse med radgivning og uddannelse. Sa
langt gar vi ikke i denne erfaringsopsamling, men det er oplagt i et
videre arbejde i et strategiveerksted.



Spilletomden
selvejende
daginstitution

ignsker alle, at gode veerdier ma forme den jordbund, vores

bern vokser frem af. Men hvilke veerdier pavirker bern? Hvem
bestemmer vaerdierne, og hvordan bliver vi i stand til at tage dem i
besiddelse? Et partnerskabsbaseret veerdiarbejde sikrer en storre
bevidsthed om veerdier i den selvejende daginstitution, i paraplyor-
ganisationen og kommunen. Det er en erfaring at tage med fra det
gennemforte partnerskabsprojekt.

Hvilken baggrund var der for at pabe-
gynde et partnerskabsprojekt mellem tre
kommuner og en selvejende paraplyor-
ganisation, MDI, med ca. 100 selvejende
daginstitutioner (www.mdi.dk)? Para-
plyorganisationen var initiativtager, men
hvem rettede projektet sig mod, og hvor-
dan var kommunerne Kebenhavn, Arhus
og Svendborg involveret? Hvorfor var det
overhovedet relevant at interessere sig
for nye styringsformer pa daginstituti-
onsomradet? Var der en rygende pistol
og et seerligt pres for at teenke i nye baner,
eller var baggrundskonteksten snarere,
at ro pa bagsmaekken dbnede mulighed
for at afseette ressourcer til udvikling?

5 Da mMDI1i 2010 begyndte at formulere
de forste tanker om et muligt udviklingsprojekt for selvejende dag-

institutioner som led i den kommunale drift, var der truende skyer
i horisonten. Med et nyt udbudsdirektiv pa vej var spgrgsmalet,
om den hidtidige samarbejdsform via driftsoverenskomsten kunne
opretholdes. I forvejen havde det i flere &r veeret vanskeligt at veere
selvejende daginstitution. Kommunerne stillede krav til mangfol-
dighed og nye baeredygtige strukturer i gkonomisk, peedagogisk
og ledelsesmeessig forstand. Enhederne skulle veere storre, hvilket
havde sat de selvejende institutioner under pres. Der var desuden
endringeriretning af flere private institutioner. MDI kendte tallene
og tendenserne fra arbejdet i en folgegruppe til en Rambgll-under-
sogelse, hvor MDT’s generalsekreteer havde deltaget pa vegne af DLO,
der er landsorganisation for selvejende og private daginstitutioner
i Danmark. Rambgll-undersggelsen udpegede centralisering som
en seerlig udfordring.
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Samlet set er indforelse af centraliserede ledelsesformer
en af de centrale problemstillinger i relationen mellem
kommunerne og de selvejende daginstitutioner, som nemt
kan fore til konflikt, hvis parterne er uvillige til at indgd
i dialog.

(Ramball-undersogelse 2011)

De selvejende daginstitutioner havde historisk set veeret vant til
atfungere som sma enheder. Nu var trenden modsat, at de selvejende
enheder skulle veaere store og lette at administrere ligesom deres
kommunale kollegaer. De selvejende daginstitutioner havde ikke
veeret igennem den samme proces med sammenlaegninger som de
kommunale daginstitutioner og var derfor af mindre storrelse. Nu
var selveje blevet sat under lup.

Nr selvejende daginstitutioner skal indgd i et samarbej-
de, skal dette baseres pd en aftale mellem den selvejende
daginstitution og omrddet. Og da der er tale om et afta-
leanliggende, er den enkelte omradeleder og leder af den
selvejende daginstitutions personlige kompetencer og
relation afgerende for samarbejdet.
(Ramball-undersogelse 2011)

Palandsplan var der en generel tendens til, at selvejende dagin-
stitutioner blev lukket. I Danmark som helhed var andelen af kom-
munale daginstitutioner saledes forandret markant siden 1980erne,
hvor ca. halvdelen af alle daginstitutioner var kommunale. I 2010
udgjorde kommunale daginstitutioner 72 pct., selvejende daginsti-
tutioner 21 pct. og privatinstitutioner og puljeordninger hver iseer
henholdsvis 4 og 3 pct. af den samlede daginstitutionsmasse. Samlet
set var tendensen for antallet af selvejende daginstitutioner nedad-
géende. Men samtidig var der kommet fokus pa nye typer samspil i
form af bl.a. partnerskaber.

MDI var en ca. 100 ar gammel paraplyor-
ganisation for selvejende og private dag-
institutioner. Bade MD1 og de tilknyttede
daginstitutioner mente, at institutioner-
ne var karakteriseret ved et seerligt veer-
digrundlag og en szerlig involvering fra
civilsamfundet i det daglige arbejde og
via bestyrelser. MDI blev startet for 100
ar siden af kommuneleegen pa Vester-
broiKgbenhavn, Richard Kjer-Petersen,
og en gruppe personer med tilknytning
til det danske folkekirkelige miljg. MDI
havde trukket pa denne veerdimeessige
arv gennem arerne, men da et partner-
skabsprojekt blev pabegyndt tilbage i 2011, var spgrgsmalet, om de
eksisterende veerdier var et tilstreekkeligt fundament for samarbejde
med kommunen?
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De frivillige og selvejende
institutioners styrke
ligger i deres vaerdier

og inddragelse af
civilsamfundet.

Ivores kultur, baseret pa en kristen traditi-
on, er et menneske veerdifuldt i sig selv. Det
betyder, at vi veerner om barndommen, ikke
som en gennemgangslejr eller en forberedel-
sestid, men en veerdifuld livsfase i sin egen
ret. Den respekt for den enkelte, udspringer
af feellesskabets rummelighed og forstdelse,
et feellesskab som vi mennesker er skabt til.
(mpr’s beretning 2012)

Ordien arsberetning er taknemmelige, men
hvilke veerdier magtede MDI som paraplyorga-
nisation at leve ud i eksempelvis maden, de un-
derstottede deres daginstitutioner pa? Nar lgn
og regnskab var en veaesentlig opgave for MDI,
hvor megen plads var der sé til et mere strategisk
veerdiarbejde sammen med medlemsinstituti-
onerne? Selvom en vaesentlig berettigelse for
MDI som selvejende paraplyorganisation var at
opdatere sit veerdiarbejde, var det ikke givet, at der var plads til et
sadant arbejde i en presset hverdag.

Noget havde sendret sig i samarbejdet mellem de selvejende
daginstitutioner og kommunerne over tid. Samspillet var blevet
langt mere komplekst end tidligere. Det blev nu defineret dels af
EU-rettens udbudsregler, offentligheds- og forvaltningslovgivning,
en dansk daginstitutionslovgivning og frivillighedspolitik samt af
konkrete administrative styringsredskaber, eksempelvis de stan-
darddriftsoverenskomster, som kommunerne lagde til grund for
samarbejdet landet over.

Hvad var overhovedet en selvejende daginstitution? Hvilket rum
var der tilbage til at definere selvstaendige veerdier og frivillig invol-
vering? Det handlede om selveje pa velfaerdsstatsligt regulerede
preemisser og om rummet for forskellighed inden for kommunalt
fastsatte og kvalitetssikrede rammer.

I mange ar havde samarbejdet mellem kommunerne og de selv-
ejende institutioner veaeret reguleret via driftsoverenskomster og
en “inhouse-regel”, hvilket betgd, at der ikke havde veeret noget
udbudskrav. Kunne denne situation opretholdes, eller var det ngd-
vendigt for de selvejende daginstitutioner at teenke i en ny model for
offentligt-privat samarbejde?

Kommunerne havde ansvar for at sikre, at der var daginstituti-
onspladser til alle barn. Den enkelte daginstitution skulle opfylde
lovens krav om paedagogisk indhold, uanset om kommunen selv
drev daginstitutionen, eller om den var selvejende eller drevet af
en anden privat akter.

§ 4. Kommunalbestyrelsen skal sorge for det nadvendige
antal pladser i dag-, fritids- og klubtilbud herunder
det nodvendige antal pladser i dagtilbud 30 timer
om ugen til born omfattet af §11, stk.5, samt andre
socialpaedagogiske fritidstilbud. Kommunalbestyrel-
sens forpligtelse til at sorge for det nodvendige antal
pladser i fritids- og klubtilbud m.v. anses for opfyldt,
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nar pladserne stilles til radighed i det tidsrum, hvor
kommunens elever i folkeskolen har behov herfor.
(Dagtilbudsloven)

Den selvejende daginstitution var en selvstaendig juridisk enhed,
hvor bestyrelsen bestédende af forzeldre og ulennede frivillige aktgrer
fra lokalsamfundet havde ansvar for at saette retning i skonomisk,
paedagogisk og ledelsesmeessig forstand. Med en driftsoverenskomst
som aftaledokument havde alle selvejende daginstitutioner indvil-
get i at veere en del af den kommunale forsyningsvirksomhed, og
institutionernes drift blev finansieret via det kommunale budget,
hvor kommunerne afsatte de samme penge til personale og andre
udgifter, som blev afsat til de kommunale daginstitutioner. Den en-
kelte kommunalbestyrelse var over for den selvejende daginstitution
begraenset til kun at fastsaette de overordnede mal og rammer. Som en
tommelfingerregel kan man sige, at de beslutninger af paedagogisk og
driftsmaessig art, der matte knytte sig direkte til barnene, havde den
selvejende daginstitution ansvaret for. Forskellen mellem den kommu-
nale og selvejende institution var, at den selvejende daginstitution selv
patog sig et bestyrelsesansvar, og at kommunen ikke kunne detailstyre
i samme omfang som over for de kommunale institutioner. Lederen
refererede i den selvejende daginstitution til sin bestyrelse, mens le-
deren i en kommunal institution refererede til en forvaltningschef og
derigennem til kommunalbestyrelsen.

Lederen af det enkelte selvejende dag-, fritids- eller
klubtilbud m.v. har den psedagogiske og administrative
ledelse af tilbuddet og er ansvarlig overfor institutions-
bestyrelsen herfor.

(Dagtilbudsloven §6 stk.2)

Der var mange spgrgsmal af bade juridisk og veerdimaessig karakter
involveret i at udforme et projekt om samarbejde. I MDI havde man en
malsetning om mere tvaergaende samarbejde mellem de selvejende
daginstitutioner, fordi det ville stille selveje staerkere i et samarbejde
med kommunerne. Men hvordan skulle arbejdsdelingen sa veere
mellem den selvejende bestyrelse i den enkelte daginstitution og
de ledere, der ville begynde at teenke mere pa tvaers? Spargsmalet
havde i tidens lgb skabt en del udfordringer i selvejeverdenen, for
nok havde den enkelte bestyrelse arbejdsgiveransvaret, men besty-
relserne bestod af frivillige fra civilsamfundet og var typisk ulennede.
Hvor meget kunne man forlange af dem?

Over for bestyrelserne stod lederne,
der var aflgnnede, arbejdede pa fuld tid
iinstitutionen og typisk ogsa havde en
lederuddannelse. Det var paraplyorga-
nisationernes oplevelse, at man i prak-
sis stadigt oftere kom i den situation,
at lederen var mere kompetent end sin
bestyrelse og havde mere tid til opgaven,
men kun et begraenset mandat. Mange
selvejende ledere rettede sig derfor ogsa
sparringsmaessigt mere mod paraplyor-
ganisationen og forvaltningen end mod

Der ligger en strukturel
spaending mellem en frivillig
arbejdsgiver og en ansat,
professionel leder.
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de selvejende bestyrelser. Det forte til en del radgivningssager, men
ogsa til overvejelser om, hvorvidt arbejdsdelingen mellem besty-
relserne i de selvejende daginstitutioner og lederne egentlig var
indrettet rigtigt?

Det (er) vigtigt at der er sat en mere konkret ramme for
hvad lederen forventes at tage sig af og hvornar lederen
har behov for et bestyrelsesmandat, f.eks. ved storre oko-
nomiske dispositioner. Hertil er det godt at have nogle
klare aftaler bestyrelse og leder imellem om hvordan ar-
bejdsdelingen skal veere. En tydelig og lobende opdateret
funktionsbeskrivelse af lederens funktion, kan veere et
redskab til at fa afstemt arbejdsdelingen og forebygge
misforstdelser eller gnidninger ledelse og bestyrelse imel-
lem. Funktionsbeskrivelsen bor understottes af at der i
referater fra bestyrelsesmaderne, altid er tydeliggjort
hvem der har pdtaget sig ansvaret for hvad.

(mpr’s bestyrelseshandbog 2013)

Pa et mere veerdimaessigt plan udfordrede selveje nogle geengse anta-
gelser om frivillighed i en velfeerdskontekst. Spargsmalet var, om den
selvejende daginstitution var en frivillig eller offentlig institution?
Hvordan skulle samarbejdet mellem den selvejende daginstitution
og den kommunale forvaltning reguleres? Var det overhovedet en
samarbejdsform, der leengere var attraktiv i et velfeerdssamfund
som det danske? Der havde de foregéende 10 ar veeret en del debat
om disse spgrgsmal. En stor frivillighedsundersagelse af frivillige
organisationer og frivilligt arbejde i Danmark havde i 2006 med
sin afrapportering sat de selvejende daginstitutioner i en grazone.
Sekretariatschefi Frivillighedsradet, Terkel Andersen, formulerede
omkring selveje:

Deter klart at lige preecist omkring de selvejende institu-
tioner, sd skaber det lidt nogen udfordringer i forhold til
netop at tydeliggere over for offentlige samarbejdspart-
nere, hvori det specielle og det seerlige i denne konstruk-
tion omkring den selvejende institution egentlig bestadr.

Men i det omfang at der er en frivillig bestyrelse, og man

i sin organisatoriske opkobling knytter an til nogle af
de beveegelser eller storre organisationer, som findes i
civilsamfundet omkring forskellige problemstillinger
og malgrupper, er det naturligt at teenke de selvejende
institutioner med ind som en del af civilsamfundet og de
frivillige organisationer.

(Terkel Andersen 2013)

Klaus Majgaard, formand for Bagrne- og Kulturchefforeningen,
satte den samme pointe endnu skarpere op:

Hvis den selvejende sektor skal have en fremtid, md den
tilfaje noget som er anderledes, og som skaber en unik
veerdi for born og foreeldre.

(Klaus Majgaard 2010)
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For MDI var det tankeveaekkende, at
mange paraplyorganisationer foretrak at
diskutere stgrrelsen af administrations-
bidrag frem for at drofte bredere strate-
giske malseetninger og veerdier. Lidt sat
paspidsen kan man sige, at veerdierne var
blevet parkeret i arsberetningen, mens
gkonomi fyldte meget i dialogen mellem
kommuner og paraplyer. MDI var bekym-
ret for, hvad det egentlig var for veerdier,
der kunne blomstre under disse vilkar
hos de selvejende daginstitutioner, og
hvem deri givet fald varistand til at gore
veerdier relevante over for kommunerne.

Samspillet udfordres

Eteksempel pa en sag, der udfordrede samspillet mellem kommuner
og selveje, sas i Roskilde. Den katolske menighedsbgrnehave, Sct.
Josef, favoriserede beorn fra katolske familier. Samtidig var der dele af
det politiske bagland i kommunen, der satte spargsmalstegn ved, om
enreligigs tilknytning overhovedet var acceptabel for en selvejende
daginstitution pa driftsoverenskomst med kommunen. Der var ved at
tegne sig et politisk flertal for at opsige driftsoverenskomsten alene
med begrundelse i den kristne tilknytning. Det forte til omfattende
medieomtale fra mange kanter og en konflikt, der delte politikerne i
Roskilde, hvor borgmesteren endte med at bede sine embedsmaend
konsultere KL’s konsulenttjeneste.

KL’s svar blev vejledende for det kompromis, som blev indgéet.
Sagen udfordrede imidlertid, hvad det er for veerdier, der seetter
graensen for de selvejende daginstitutioners mangfoldighed, her
forstaet som demokratiske veerdier og respekt for andre kulturer.

Kommunen kan opfylde sin forsyningsforpligtelse ved at
anvise en plads i en selvejende daginstitution, som kommu-
nen har driftsoverenskomst med. Hvordan spiller det lige
for muslimske foreeldre? Og hvordan haenger det sammen
med, at det danske samfund efterhanden ma betragtes som
et multietnisk/multikulturelt og multireligiost samfund?
Det er interessante og tankeveekkende sporgsmadl, synes
Jeg. Men ndr det er sagt, sd er realiteten nok, at der er en
lang praksis, som (endnu) ikke er blevet underkendt. Sa
kristne bornehaver er mdske nok stadig lovlige.

(Ledende konsulent i k1, personalejuridisk kontor 2009)

Sagen var et eksempel p4, at de selvejende daginstitutioner for
alvor var ngdt til at teenke i nye baner. Ikke bare var de selvejende
daginstitutioner truet pa deres eksistens i gkonomisk forstand. De
var under et veerdimaessigt og ledelsesstrategisk pres. Forudsaet-
ningerne for at drive selvejende daginstitutioner var fundamentalt
set under forandring. Det var ikke kun et spgrgsméal om gkonomi.
Ogsa de selvejende institutioners veerdigrundlag blev der stillet
spargsmalstegn ved. Store besparelsesrunder saerligt i perioden
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"Naeste gang gor vi det
anderledes”. Partnerskaber
vokser ud af et politisk
forarbejde.

2006—2009 demonstrerede dette og var argumentet for at lukke
mange selvejende daginstitutioner.

Kobenhavns kommune havde i den forbindelse en seerlig position,
dadenbéade havde den starste andel af selvejende daginstitutioner
ilandet, og ogsa politisk set havde truffet en beslutning om, at halv-
delen af kommunens institutioner skulle veere selvejende. Mange
andre kommuner gik efter at afvikle selveje, hvis de selvejende
daginstitutioner var for besvzerlige. I Kobenhavns kommune var
der et pres pa embedsmaendene til at finde ud af at samarbejde med
de selvejende daginstitutioner — besvaerlige eller ej. Kebenhavns
kommune skulle imidlertid ogsa arbejde ud fra et princip om baere-
dygtighed, peedagogisk, ledelsesmaessigt og gkonomisk, hvilket forte
til institutionslukninger og sammenlaegninger. Stort var godt. Men
samtidig konkluderede flere undersggelser, at samarbejdsklimaet
var darligt. Forvaltningen skulle spare pa daginstitutionsomra-
det, orkede ikke lange diskussioner og havde derfor gennemfort
processen fra oven ved at meddele institutionerne, om de skulle
fortseette, fusionere eller lukke. Begge parter havde vanskeligt ved
at samarbejde.

IMDI husker medforfatter og daveerende generalsekretzer Char-
lotte Biil, hvordan hun i 2010 var til et mgde pa Kesbenhavns Radhus
med direkteren for Barne- og ungeomradet i Kebenhavns kommune.
Pabaggrund af millionunderskud havde direkteren gennemfart nogle
barske besparelser pa daginstitutionsomradet. Besparelserne var
blevet gennemfortien top-down- proces, hvor baide kommunale og
selvejende daginstitutioner matte acceptere lukninger og fusioner
for atblive beeredygtige. I Kebenhavns kommune var forvaltningen
parat til at teenke i nye baner. Generalsekretzeren og borgmesteren
blev enige om, at neeste gang ville de gare det anderledes. Sadan
tegnedes opstarten til et partnerskabsprojekt. I MD1 gik man i gang
med at designe et projekt, og der blev taget kontakt til tre kommuner
med forespgrgsel om at ville deltage. Forméalet med projektet var at
udvikle en ny ledelses- og partnerskabsmodel for ca. 100 selvejende
daginstitutioner, der skulle formidles bredt og komme samtlige
kommuner og selvejende daginstitutioner til gode.

En malseetning med partnerskabsprojektet var at eksperimentere
med nye samarbejdsformer. MDI gnskede i forleengelse af det forud-
gaende arbejde i folgegruppen til Rambgll-undersggelsen at udvikle
tillidsbaserede samspilsformer, hvor udgangspunktet var, at man
ikke var ens, men udnyttede hinandens forskellighed. I disse tanker
la der et veesentligt veerdimeessigt og strategisk retningsskift. I flere
ar havde kommunerne fokuseret pa beeredygtighed og effektivitet;
nu var tiden kommet til at treekke andre sider af samspillet med de
selvejende daginstitutioner frem. Set i det lys var partnerskabs-
projektet et ngdvendigt udviklingsprojekt bade fra de selvejende
daginstitutioners og kommunernes side.

Frastarten var der indlejret en veerdimaessig splittelse pa grund
af daginstitutionslovgivningen og dansk frivillighedspolitik, der
honorerede paraplyorganisationers lon- og regnskabsarbejde, men
ikke veerdiarbejdet eller arbejdet med civilsamfund og bestyrelser.
Med partnerskabsprojektet forsggte man at tage en pause fra dette
paradigme, sa partnerskabets veerdier og inddragelse af civilsam-

Spillet om den selvejende daginstitution

fund blev fundamentet for et udviklingsarbejde, hvor der var stor
abenhed i kommunerne og den bredere interessentkreds for et
sadant eksperiment.

Kgbenhavns kommune var fra be-
gyndelsen en central og konstruktiv
medspiller, og senere kom kommuner-
ne Arhus og Svendborg til. Projektet fik
en finanslovsbevilling i 2010. I den ef-
terfolgende designfase af projektet var
der et teet parleb med Socialministeriet,
Socialstyrelsen, Danmarks Evaluerings-
institut (EvA), professionshgjskolen ucc
ogen folgeforskergruppe fra Institut for
Ledelse, Politik og Filosofi pa Copenha-
gen Business School (CBs). Derefter blev
projektet gennemfort sammen med de
involverede daginstitutioner og kommu-
ner. Projektets design blev udviklet i et
samspil mellem MDI og CBS, og en raekke
strategiske pejlemaerker blev sat og draftet undervejs i et advisory
board bestaende af de neevnte interessenter og yderligere interes-
seorganisationer som bl.a. Selveje Danmark, Dansk Erhverv (DE) og
fagbevaegelsen repraesenteret af Barne- og Ungdomspaedagogernes
Landsforbund (BUPL).

En sadan konstruktion baseret pa et parlgb mellem kommu-
ne og selveje, og koblet med flere policy-spillere, viste sig at veere
steerk. Det var med til bade at stabilisere og give retning til projektet.
Samtidig trak projektet viden ind fra de deltagende interessenter,
nar den strategiske horisont skulle seettes og udvikles. Seerligt i de
tidlige faser var MDI en central akter i at seette holdet. Medforfatter
Charlotte Biil forteeller:

Jeg har selv haft forskellige positioner i projektet. I starten
var jeg generalsekretser for Mpr og meget aktiv i forhold
til at planleegge og fd sat projektet strategisk og star-
te interventionsindsatsen op. Senere blev jeg tilknyttet
folgeforskningen som erhvervs-Ph.d.-studerende, for til
sidst alene at veere en del af forskningen. Det har vaeret

en stor og begivenhedsfuld rejse for mig. Jeg har aldrig
folt mig i toppen af kransekagen, hvor jeg skal treekke et
bestemt projekt igennem. Derimod har jeg mere folt mig
som et medie, hvor andre kobler sig pa, hvorved der opstar
noget, jeg ikke i min vildeste fantasi selv har forestillet
mig, men som jeg synes har veeret bdde kreativt og godt.
(Charlotte Biil 2015)

Inklusion af de strategiske
medspillere skaber et staerkt
partnerskab.
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Hvis kommuner gnsker at
involvere civilsamfundet, er
et teettere samarbejde med
selveje en vej at ga.
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D a Folketinget i 2010 gav en finanslovsbevilling til et 3-arigt
eksperimenterende partnerskabsprojekt, var det helt domine-
rende sporgsmal hos parterne bag projektet: Hvorfor er det egentlig
sa sveert for selvejende daginstitutioner og kommuner at finde ud af
at samarbejde? Hvordan kan de selvejende institutioner blive beere-
dygtige? Hvilken betydning har veerdier? Kan selveje noget seerligt i
forhold til civilsamfund? Hvordan kan en partnerskabstilgang forme
et samarbejde anderledes end andre strukturer? I projektbeskrivel-
sen blev der lagt en tydelig veerdimeessig orientering for projektet.

Den selvejende daginstitution er karakteriseret ved et
saerligt veerdigrundlag og egen bestyrelse som arbejdsgi-
ver, hvor den kommunale daginstitution har kommunen
som arbejdsgiver. Det seerlige ved at veere en veerdibaseret
organisation speender helt fra daginstitutioner, der stadig
foler sig knyttet til den kirke, der oprindeligt grundlagde
dem for sma 100 dr siden og til de selvejeinstitutioner,
hvor daginstitutionens made at skabe foreeldreengage-
mentet paq, er en central veerdi, som gor, at bdde ledere,
peedagoger og foreeldre foretreekker en selvejeform i stedet
foren kommunal..

(Projektbeskrivelse 2011)
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Den ydre politiske ramme for partnerskabsprojektet var praeget
af forskellige interesser. Synet pa, hvorvidt kommunernes samarbej-
de med de selvejende daginstitutioner havde en fremtid, vekslede,
alt efter om den selvejende daginstitution blev betragtet som en
baeredygtig civilsamfundsbaseret organisation og attraktiv samar-
bejdspart for det offentlige eller ej. I projektbeskrivelsen lagde man
kortene pa bordet.

For det selvejende daginstitutionsmilje handler det der-
for bade om at kunne dokumentere sig beeredygtig pa
de geengse beeredygtighedskriterier inden for skonomi,
faglighed og ledelse men ogsd at synliggore det frivillige
arbejde, som selvejeinstitutioner formdr at skabe hos
foreeldrene, som det seerlige bidrag fra civilsamfundet,
som der ogsd politisk er et onske om at skabe mere af,
pad baggrund af de skonomiske udfordringer som den
offentlige sektor stdr overfor i de kommende dr.
(Projektbeskrivelse 2011)

Partnerskabsprojektet var fra starten
bakket op af en bred kreds af interessen-
ter, hvilket bidrog til etableringen af et
advisory board bestaende af deltagere fra
interesseorganisationer, faglige organi-
sationer, ministerier, kommuner samt
private og forskningsmaessige kredse.
Udgangspunktet for partnerne var, at de
selvejende daginstitutioner stod foran
en modernisering. De selvejende insti-
tutioner var ikke gkonomisk baeredyg-
tige, som det hed. Undersogelser havde
vist, at selveje havde en hgj tilfredshed
hos foreeldre, bgrn og ansatte, men at
institutionerne ikke var effektive nok
og desuden uensartede i deres made at
administrere pa. Ud fra en malsatning om modernisering blev et
projekt igangsat med henblik pa bade at gare de selvejende dag-
institutioner mere effektive og dbne for nye mader at teenke civilt
engagement pa.

Der arbejdes mod at udvikle en ny tilgang for selveje:
partnerskabet... Det er et sdidan partnerskab, vi med dette
projekt vil arbejde os ind i og teste af.
(Projektbeskrivelse 2011)

En mélsaetning i partnerskabsprojektet var at arbejde eksperi-
menterende, siledes at parterne, dvs. kommunerne, institutionerne
og paraplyorganisationen MDI, bevidst arbejdede ud fra veerdier
baseret pa gensidig tillid, respekt og loyalitet. En grundlaeggende
malsaetning var at udnytte hinandens forskellighed, sddan at part-
nerskabet naermest blev en slags feelles “mind-set”.
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Nye veje med partnerskaber i velfeerd

FOLGEFORSKNINGEN

Partnerskabsbaserede
aftaleformer er et
supplement til eksisterende
kontrakter.

Folgeforskning skaber rammer for et eksperimenterende rum
En detaljeret projektbeskrivelse blev udarbejdet i et samarbejde
mellem forskere, Socialministeriet, Socialstyrelsen, EVA og MDI. Pro-
jektbeskrivelsen tog udgangspunkt i den forudgdende Rambgll-un-
dersgagelse. Projektet blev formuleret som et eksperiment bestdende
af en raekke aktiviteter for ledere fra 100 selvejende daginstitutioner.
En folgeforskning og evaluering skulle forestés af cBS og EVA. Som
led i aktiviteterne blev lederne uddannet i netvaerksledelse og ar-
bejdede i denne forbindelse systematisk med at udvikle alternative
aftaleformer til driftsoverenskomsten. Forskellige modeller for
netveerkssamarbejde blev afpragvet. Der blev skabt netveerk, og der
blev eksperimenteret med netvaerksledelse i de selvejende institu-
tioner, og i tilleeg sas en raekke aktiviteter rettet mod bestyrelserne.

I forbindelse med udarbejdelsen af projektbeskrivelsen blev en
stram strategisk ramme etableret omkring velfeerdspartnerskabets
aktiviteter. Det var en leerende praksis, som kraevede gvelse og prak-
tiske erfaringer parterne imellem.

Projektet skabte et rum for kompetenceudvikling, hvor lederne
eksperimenterede med nye netvaerksstrukturer, samtidig med at
hverdagens driftsopgaver blev varetaget pa forsvarlig vis. Projektet
var opbygget sddan, at de deltagende ledere kunne have individuelle
motiver for at medvirke, men samtidig var feelles om projektets ak-
tiviteter. Hver daginstitutionsleder havde egne mélbeskrivelser og
succeskriterier, men var ogsa bundet til en reekke fzelles mélszetnin-
ger. Partnerskabets uddannelsesaktiviteter dannede en selvsteendig
meningshorisont baseret pa deltagernes forskellige orientering,
samtidig med at aktiviteterne var forankret i de organisationer, der
omkransede samarbejdet.

En veesentlig malseetning var at have en praktisk tilgang til ar-
bejdet med en ny strategi- og ledelsesmodel. Lederne fra de delta-
gende institutioner eksperimenterede pa uddannelserne med at
udvikle strategier med en lgbende udveksling mellem aktiviteter
og folgeforskning.

Det var en afggrende veerdi for projektet at modernisere selveje
og engagere de naere interessenter omkring barnet pa alle fronter.
Lokalthandlede det om at formulere rammer for at eksperimentere
med involvering i de selvejende daginstitutioner og finde forsvarlige
organisatoriske rammer herfor. Antagelsen var, at det var i samspillet
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mellem ledere, ansatte, bestyrelserne, forzeldre, X

bern og andre parter, at et frivilligt engagement ﬁ

blev gjort muligt, begreenset, tog form ogerhver- |

vede dets egenskaber. i s g
Det var en selvsteendig veerdi i projektets ¥

aktiviteter at tilbyde feltet en ny tilgang til sam-

arbejde mellem selvejende daginstitutioner og

kommuner. P det lokale niveau viste det sig at

vaere centralt at kunne understgtte kommuner-

nes lgbende strategiarbejde pa daginstitutions-

omradet, seerligt i forhold til deres ledelse af de :

selvejende daginstitutioner. ﬂ
Det var en antagelse, at der 1a veerdier gemt i

at opstille og arbejde sig hen mod specifikke mal.

Ledernes arbejde med at tilegne sig kvalifikatio-

ner var praktisk. En bagvedliggende preemis var,

at strategi i partnerskaber ngdvendigvis métte

folge de leeringsprocesser, der varide deltagende

organisationer, og at sdidanne processer skulle saettes i gang pa flere

niveauer. Strategi blev ikke leert et enkelt sted, men handlede om flere

samtidige aktiviteter, som havde feelles klangbund. I tilleeg hertil var

det tanken, at projektet losbende kunne skifte kurs athaengigt af de

erfaringer, deltagerne gjorde sig. Der var

teenkt uddannelse af daginstitutionslede-

re, kompetenceudvikling hos bestyrelser,

modeludvikling i de deltagende kommu-

ner og vidensdeling mellem paraplyorga-

nisation, forskere og de andre deltagere.
Projektet byggede pa en antagelse

om, at strategi og leering profiterede af,

at processer blev aktiveret flere steder.

Derfor var det vigtigt at formulere ak-

tiviteter bade for de deltagende dagin-

stitutionsledere og i de feelles fora, hvor

embedsmeend fra de deltagende kom-

muner mgdte hinanden, paraplyorgani-

sation og forskere. Feelles for projektets

leverancer, var, at aktiviteter satte fokus pa kompetenceudvikling

hos de involvere ledere. Projektet handlede med andre ord om at

sikre en erfaringsbaseret leering hos de involverede. De deltagende

kommuner og institutioner kom til at arbejde bade med strategi, nye

ledelsesmodeller og netvaerk pa tveers.

Struktur og rummelighed

For projektet var det afgorende, at samarbejdet var baret af formelle
regler, feelles veerdier, strategiprogrammer og formalserkleeringer,
samtidig med at projektet ogsa var baret af personlige kontakter
og seerlige personer, der som “connectors” og ildsjeele var centrale
aktereriat mobilisere og motivere de deltagende organisationer til
atville hinanden i et samarbejdende og leerende milje. Projektets
strukturer gjorde samarbejdet stabilt oglagde bund i det. Det var til
tider hardt arbejde, og prisen for fleksibilitet var mange madeakti-
viteter. I partnerskabets afsluttende faser var det af betydning, at
generalsekretaeren blev opsagt i MDI, men fortsatte sit engagement

Erfaringsbaseret
kompetenceudvikling
hos ledere er en
vaesentlig komponent i
partnerskabsprojekter.
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Partnerskaber skal veere
staerke nok til forandringer
uden at ga i stykker.

Tillidsskabende mekanismer
er helt centrale for
partnerskaber.

ifolgeforskningsgruppen. Her viste partnerskabskonstruktionen sin
holdbarhed, da parterne var indstillede pa at fortsaette samarbejdet
pa de nye preemisser og fandt en lgsning pa et fortsat samspil.

Fordi partnerskabets styringsstrukturer var rummelige, havde
samarbejdet mulighed for at flytte sig i den retning, som aktivite-
terne viste, var mest hensigtsmaessigt. Dette udfordrede til gengeeld
projektstyringen. Samtidig er det fundamentet for den slags pro-
jektstyring, at der skal gives plads til det ustyrlige, men inden for
styrbare rammer, for at projektet for alvor kan udfolde sig strategisk.
I den sammenhaeng var en raekke tillidsskabende mekanismer helt
centrale. Derblev atholdt vigtige kommunestyremeader. Der var po-
licy-dokumenter, styringsaftaler og planer for samarbejdet. Der blev
planmeessigt atholdt projektstyringsmeder mellem Socialministeriet,
Socialstyrelsen, MDI og falgeforskerne fra cBs. En fzelles policy for
uddannelsernes indhold blevudarbejdet i
samarbejde mellem professionshgjskolen
ucc og MDI med CBS pa sidelinjen. Den
allervigtigste tillidsskabende mekanisme
var parternes faste deltagelse pa advisory
board-mgder gennem hele projektperio-
den, ligesom deltagerne leverede oplaeg
og droftede projektets fremdrift og re-
sultater bilateralt, i pressen og pa MDI’s
arsmgder og andre konferencer. Samtidig
gav parterne MDI og institutionerne rum
til at finde sig selv og deres egen oriente-
ring i projektet. P4 den made meerkede
MDI og de selvejende daginstitutioner, at
kommunerne og de gvrige interessenter
var der. Nogle parter holdt sig maske nok i baggrunden, men alle ak-
torer havde en grundleeggende positiv attitude til de initiativer, der
blev taget. En sadan tillid var helt fundamental for partnerskabets
udfoldelse og udvikling.

Enleeringspointe i projektet var, at ingen kaede er steerkere end det
svageste led. De deltagende parter var i stand til labende at forhandle
og genforhandle malsaetninger og organisering. Det var kort og godt
en del af veerdi- og partnerskabsarbejdet.
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kal vi kigge ind i partnerskabsprojektet og evaluere aktiviteterne,

som de har set ud fra de deltagende aktorers synsvinkler, sd kan
vi passende starte i MDI. Som paraplyorganisation for de selvejende
daginstitutioner var det MD1, der i den indledende fase tog kontakt
oginviterede institutionerne med. I projektet var det desuden MDI,
der sammen med professionshgjskolen ucc besluttede indholdet i
en netveerksuddannelse og formulerede kompetenceudviklingen
for ledere og bestyrelser. I styringen af projektet var forskerne fra
cBs aktive medspillere. Desuden gjorde MDI i hele projektperioden
brug af et advisory board, og der blev atholdt kommunestyremegder
og afrapporteringsmgder med ministeriet og Socialstyrelsen un-
derstottet af CBS og EVA. Projektet blev defineret i et samarbejde
mellem samtlige aktgrer.

Fra finanslovsbeskrivelse til projektbeskrivelse
Der eringen tvivl om, at der var stor glaede hos paraplyorganisationen
MDI i efteraret 2010, da finansloven blev vedtaget for 2011, og det
fremgik, at méneders politisk fodarbejde havde baret frugt. MDI var
blevet tildelt en finanslovsbevilling pa 5 millioner kr. til at udvikle
en ny ledelses- og netveerksmodel via lederuddannelse, kompeten-
ceudviklingsaktiviteter, partnerskabssamarbejde og folgeforskning.
Ledelsen og bestyrelsen i MDI havde maske nok hébet, at der
hermed var givet 5 millioner kr. til et udviklingsarbejde, de selvkun-
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ne definere en retning for. Meget hurtigt
stod det imidlertid klart, at der var bin-
dinger knyttet til midlerne. Bevillingen
var blevet givet fra en restpulje hos So-
cialministeriet til blandt andet ledelses-
forsgg pa daginstitutionsomradet, men
erfaringerne fra disse forsgg havde veeret
blandede. Derfor blev der stillet krav i
puljens slutperiode om, at alle projekter
skulle evalueres og projektstyres efter en
indsatsteori, som EVA havde udarbejdet
en model for. Desuden blev der i en af-
gorelse fra statsstotteudvalget lagt veegt
p4, at projektets resultater skulle komme
almenvellet til gode.

Projektet og resultaterne heraf (stilles) gratis til radighed

for almenvellet og alle interessenter. Projektets resultater
og metoder vil lobende blive lagt ud og formidlet pd Mpr’s,
CBS’s samt ucc KLEO’s hjemmesider (professionshgjskolen
Kobenhavn), der er tilgeengelige for alle - hvor ogsd institu-
tioner, paraplyer og kommuner, der ikke er med i projektet
kan finde inspiration til beeredygtig ledelse og organisering.
(Statsstottesekretariatet 2011)

Et kig pa rammen for projektet viser, at Socialministeriets og
Socialstyrelsens fra starten har stillet krav om projektdesign, pro-
jektledelse og folgeforskning samt en lgbende evaluering fra EVA.

Folgeforskningen er blevet varetaget af en
gruppe forskere fra Institut for Ledelse, Politik
og Filosofi pa cBs, hvor MD1 i feellesskab med
cBs har specificeret en projektbeskrivelse, der
har sikret, at de anvendte teorier og metoder har
veeret relateret til praksis og har taget afseet i
nyere forskning.

De metoder, der vil blive anvendt af forsker-
ne fra Lpr vil relatere sig til denne praksis-
udvikling, men yderligere vil de anvendte
forskningsmetoder tage afseet i den nyere
forskning indenfor bl.a. systemteort, der er
opbygget pd LpF om velfserdspartnerskaber.
(Projektbeskrivelsen 2011)

Aktiviteterne er blevet gennemfort og evalu- @
eret ud fra en procesplan med milepzele og mal. ~—
MDI og CBs har i feellesskab haft ansvar for en
lgbende projektledelse. Forskerne fra ¢Bs har bidraget med bud
pa centrale tematikker. Falgeforskningen har haft opmeerksom-
hed p4, at projektet har veeret udformet i samklang med veerdier i
institutionerne.

En partnerskabsapproach er blevet defineret af forskerne og har
bidraget til at seette rammen ikke kun for projektets aktiviteter, men
ogsa for evaluering, projektledelse og folgeforskning.

En leererig vej til resultater

Handbog i evaluering ved hjeelp af indsatsteori
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Projektets organisering
Projektet er blevet organiseret i 3 lag. Det forste lag har bestaet af
en koordinationsgruppe, det naeste lag af et advisory board samt

En tese der vil forfolges er, hvordan partnerskaber til for-
skel fra klassiske formelle kontrakter kan bygge bro mellem
en lang reekke forskelligartede diskurser og praksisfelter.
(Projektbeskrivelse 2011) kommunestyregruppe. I det tredje og sidste lag har de nye institu-
tionsnetveerk ligget.

Projektets design har lagt op til et
samspil mellem praksis, forskning og

undervisning. Ideen har veeret, at profes-

KOORDINERINGSGRUPPE

sionshgjskolen ucc har veeret aktiv part SO REEE .
CBS, MDI, Socialministeriet, Socialstyrelsen og EVA

N INSTITUT FOR LEDELSE, |t A ot
EBS l!! POLITIK OG FILOSOF! fore en rekke moduler il lederne og

COPENHAGEN BUSINESS SCHOOL

ADVISORY BOARD .
Socialministeriet, Socialstyrelsen, CBS, EVA, Arhus,

ietvist omfangbestyrelserne, mens for-

Svendborg og Kebenhavn kommune, MDI,

skerne fra cBs lgbende har leveret input
Selveje Danmark, BUPL

til drsrapporter, hjemmesider og uddan-

nelsestiltag samt har bidraget med indleeg

Svendborg og Arhus og Kebenhavn og
daginstitutions- daginstitutions- daginstitutions-
netvaerk netvaerk netvaerk

pa drsmader. Forventningerne til forsk-
ning og uddannelse har veeret skrevet ind

Deltagerne i partnerskabet
er aktive medskabere, hvis
erfaring synliggoeres og
videreudyvikles.

Fortsaette i denne cirkel _).
(undersgge, planleegge, handle, -

i projektbeskrivelsen. De nyudviklede
uddannelsesmoduler i netveerksledelse
har taget afseet i et aktionsperspektivmed lederne som de drivende
kreefter i at seette laereprocesser i gang i deres daginstitutioner og
netvaerk. Lederne har siledes vaeret aktive medskabere, og deres
erfaringer og viden er blevet set som en grundleeggende ressource.

Netveerksuddannelsen opbygges sdledes, at lederne
undervises og superviseres men grundlseggende finder
deres egen form, afseger og reflekterer over muligheder,
evaluerer og finder frem til nye samarbejder og opgave-
fordeling i projektet.

(Projektbeskrivelse 2011)

Der har vaeret fokus pa lgsbende mobilisering af ledere, ansatte og
bestyrelser i forhold til diplomuddannelsen og pA MDI’s understat-
tende tilbud i forhold til konsulentbistand, meder og praesentation
samt implementering af veerktgjer. Lederne har via uddannelserne
opndet de kompetencer, der er ngdvendige for at lede forandrings-
processer og gore sig til “connectors”.

Undersgge den aktuelle problemstil-
ling og na frem til en generel idé om
problemernes karakter

Undersgge disse ideer med

analysere, korrigere) @ alle tilgaengelige midler

Planlzegge naeste skridt — hvis
ngdvendigt at korrigere den lebende delplaner)
overordnede plan I\ L /
0c >0
Evaluere handlingen (aktionen) Handle (aktionere)
— og fa ny indsigt

Lave en plan (overordnet plan og

Projektbeskrivelsen, oktober 2012

Forste lag
I det forste lag har en koordinationsgruppe veeret central. Gruppen
har bestéet af MDI1, CBS, Socialministeriet, Socialstyrelsen og EVA.
MDI og CBS har varetaget ledelsen, mens Socialministeriet og So-
cialstyrelsen har haft en understottende funktion via EVA. MDI og
cBs har lgbende afrapporteret projektet via statusrapporter og pa
kvartarlige mgder med ministeriet og styrelsen efter en indsatsteori.
Frastarten er der med projektet blevet sat to styringshorisonter
via projektbeskrivelsen og indsatsteorien: a) én styringshorisont for
et eksperiment, hvor en lokal, ny ledelses- og partnerskabsmodel er
afprevet i de 3 kommuner og b) én policy-horisont for udvikling af
en ny samarbejdsmodel.
Vigtige styringsredskaber for samarbejdet i det forste lag har veeret:
e Projektbeskrivelse
¢ Bevillingsskrivelse
¢ Kontrakt mellem MDI og EVA
¢ Kontrakt mellem MDI og CBS
¢ Indsatsteori og styringsdokument udarbejdet af MDI1, CBS (med
EVA som medspiller)
¢ Lgbende statusrapporter
¢ Modereferater
¢ Formidlingsplan

Andet lag

I det andet lag er et advisory board blevet etableret med en raekke
relevante interessenter fra feltet. Ud over de 3 kommuner, MDI,
Socialministeriet, Socialstyrelsen, CBS og EVA har ogsa repraesen-
tanter fra BUPL Hovedstaden og Forbundet, Selveje Danmark, DE,
Foreningen af socialchefer i Danmark og professionshgjskolen ucc
deltaget. Det etablerede advisory board har fulgt projektets fremdrift
oghar desuden vaeret et forum for strategisk refleksion. De deltagende
parter har eksempelvis brugt mederne til at diskutere deltagerkom-
munernes strategier for selveje. De strategiske refleksioner har peget
ud over projektet.
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Der skal vaere en feelles vilje

hos partnere til at finde
potentiale i hinandens
forskellighed.

Vigtigt for den strategiske styring pa dette niveau har vaeret:

o Skriftlige og mundtlige opleeg fra kommunerne

¢ Teoretiske refleksioner og input fra cBs i form af forskeropleeg
pa mgderne

¢ Processtyringsdokumenter fra MDI og konkret madestyring

¢ Konkrete input fra deltagere

¢ Referater fra moder

Tredje lag

I det tredje lag er 16 netvaerk mellem daginstitutionerne blevet
etableret. I alle tre kommuner har der vaeret forsgg med netvaerk-
sorganisering, og daginstitutionernes samarbejde med kommuner-
ne er blevet suppleret med kvalitetsmalinger, lederuddannelser,
bestyrelsesuddannelse og facilitering af de nye netvaerk ved para-
plyorganisationen MDI. I de tre kommuner har samarbejdet mellem
forvaltning og de selvejende daginstitutioner veeret reguleret af
bade driftsoverenskomster og via beslutninger i kommunernes
respektive bgrne- og ungeudvalg om at indga i et forsgg med de
selvejende institutioner.

I dette tredje lag har en modeludvikling veeret understgottet af:
¢ Uddannelsesplan, indholdsbeskrivelse pa fag og eksamensopgaver
¢ Samspilsdokumenter mellem MDI og UCC
¢ Bestyrelseskursus-materiale fra MDI
¢ Netvaerkskontrakter, forretningsplaner, udviklingsaftaler og

strategipapirer mellem daginstitutioner
¢ Driftsoverenskomster, evt. partnerskabsaftale og kommunale

beslutninger

Skal man evaluere partnerskabet set fra MDI’s side, s& har det
veeret vigtigt for MDI som projektejer, at partnerskabet i hele pe-
rioden har haft de samme parter. De tre kommuner, CBS, profes-
sionshgjskolen ucc, Socialministeriet, Socialstyrelsen og EVA har
vaeret gennemgaende aktgrer. For MDI har partnerskabsprojektet
béade veeret ramme for nogle helt konkrete moderniseringstiltag
over for egne medlemsorganisationer samt i bredere forstand veeret
et strategiveerksted for paraplyens egen rolle som projektleder og
igangseetter.

For MpI har samspillet med forskningen spillet en rolle. Forsk-
ningen har bidraget med at formulere de centrale tematikker for
samspillet mellem de selvejende daginstitutioner og kommunerne,
hvilket har bidraget til ideen om partnerskabsbaserede netvaerk. Nye
organisationsformer for de selvejende daginstitutioner har skullet
spille sammen med veerdier i institutionerne, hos bestyrelserne,
og andre med engagement fra civilsamfundet. MDI har formuleret
projektets malseetning i den medlgbende indsatsteori.

At udvikle en ny partnerskabsmodel, der understotter et
samarbejde, hvor vi ikke er ens, men udnytter parternes
forskellighed. Et centralt element heri er udvikling afen
netveerksbaseret ledelsesmodel, der kan inspirere andre
selvejende daginstitutioner og kommuner.

(Projektets indsatsteori 2012)

Erfaringer er systematisk blevet indsamlet, sa projektets re-
sultater sammen med teoretisk viden lgbende har bidraget til de
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AKTIVITETER TRIN PA VEJEN TRIN PA VEJEN TRIN PA VEJEN RESULTATER |
PROJEKTPERIODEN

FORPLIG- Institutionerne Born, ledere, De forpligtende En forpligtende
TENDE oplever de medarbejdere netvaerk under- netvaerksba-
NETVZAERKS- % forpligtende % og lokalsamfund % statter en ledel- % seret ledel-
DANNELSE netvaerk som profiterer af at sesmodel der sesmodel kan
berigende for institutionerne er strategisk, inspirere andre
egen institu- er en del af et innovativ og selvejende

tion og for en forpligtende civilsamfunds- daginstitutioner
organisatorisk, netvaerk orienteret, med og kommuner
strategisk og henblik pa at

styringsmaessig skabe et godt
steerk ledelse berneliv
bade indad og
udadtil
KVALITETS- Forzeldre og EN NY PART-

Institutionerne bruger kvali-
MALING tetsmalinger som et strate- civilsamfund er NERSKABS-

ﬁ gisk ledelsesveerktgj indadtil medskabere af 9 MODEL
og udadtil i organisationen det gode bgrne- UNDER-

liv i og udenfor
den selvejende STOTTER ET
daginstitution SAMARBEJ-

DE HVOR

VI IKKE ER
ENS, MEN

BESTYRELSES- Bestyrelsen er Bestyrelser- UDNYTTER
UDDANNELSE bevidste om ne udviser PARTERNES

% selvejets vaerdi- strategisk og FORSKEL-
er og sarkende styringsmaessig
LIGHEDER

og behovet for forstaelse med

en ny ledelses- afseet i selvejets

model vaerdier og det
gode barneliv

NG

3 KOMMUNER Kommunerne Kommunerne Kommunerne

anerkender oplever selvejen- understgtter og
% forpligtende de institutioner % har interesse
netvaerk som som berigende for en ny part-
et alternativ samarbjedspart- nerskabsmodel
til kommunale nere med fokus pa
klynger outcome og
input

ADVISORY Advisory Board Advisory Board
BOARD har kendskab engagerer sig i
% til projektet og projektet og er
accepterer pro- medskaber af
jektets sigte en ny partner-
skabsmodel

igangsatte aktiviteter. Anskuet fra MDI’s stasted har projektet for
det forste gennemfort et eksperiment med nye styringsformer
for samspillet mellem kommunale forvaltninger og selvejende
daginstitutioner. For det andet har projektet etableret en ny net-
veerksstruktur for selvejende daginstitutioner med henblik pa at
give lederne et nyt strategisk afsaet for samspillet internt og med
kommunen. Projektet er blevet gennemfert med MDI som ene-
ste paraplyorganisation. Det er forskernes oplevelse, at lignende
projekter vil kunne igangseettes med andre paraplyorganisationer
som centrale agenter, sa en netveerksmodel kan udbredes til flere
selvejende miljger og kommuner i Danmark.

En langsom start for at skabe en god proces
Der erikke tvivl om, at for MD1 var det i forste omgang tidskreevende
at fa alle detaljer pa plads med interessenterne i forhold til at gare

VIRKNINGER PA
LANGERE SIGT

Administrations-
bidraget er eendret
til et kvalitetsbidrag
indeholdende bl.a.
kompetencelgft

af bestyrelser

og facilitering af
civilsamfundet

En ny partnerskabs-
model er institu-
tionaliseret som
forretningsmodel og
godkendt af feltets
interessenter

Paraplyorganisati-
onerne har faeten
andret posi-tion i
forhold til kvalitets-
sikring

Der er mellem
myndighed, bestiller
og leverander skabt
et nyt mindset, der
understotter en
ledelsesstil der stiller
skarpt pa innovation,
bern, forzeldre og
civilsamfund. Mind-
settet indeholder et
et paradigmeskift fra
regelstyret kontrakt-
form til relationel
dialogform, baseret
pa partnerskabs og
netvaerks-organi-
sering
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Fundamentet for
partnerskaber laegges
allerede i udviklingsfasen.

Hvis vi deler den samme
viden, har vi et grundlag at
veere forskellige ud fra.

Samarbejdsbaserede
lesninger udvikles gennem
akterernes konkrete
erfaringer.

projektbeskrivelsen operativ. Som medforfatter og tidligere gene-
ralsekreteer i MDI1, Charlotte Bill, forteeller, kunne det i starten fgles
noget klaustrofobisk med mange koordinationsmgder mellem EvA,
MDI og folgeforskerne fra CBs.

Man kan gore det teoretisk og kompliceret — og man kan
gore det praktisk og anvendelsesorienteret. Og det er det
Jeg gernevil gorei dag. Det skal veere noget, vi kan bruge
her og nu og opdatere os pd hen af vejen. Det er ogsa et
analytisk veerktaj. Det er en mdde at fremstille sin projekt-
idé eller indsats, sa det bliver tydeligt for andre, hvordan
det er, det haenger sammen. Det er en mdde at presse jer
til at finde frem til nerven i projektet. Hvilken forskel gor
projektet under hvilke betingelser for hvem?
(Konsulent fra Eva om indsatsteori 2012)

Set i et bagud-skuende lys har det dog vist sig, at netop den ind-
ledende proces med forventningsafstemning har vaeret afggrende.
Fordi der fra starten er blevet sat et stramt strategisk rum for sty-
ringen af projektet, har der bade i forhold til interventionsindsats,
projektledelse og folgeforskning veeret styr pa ansvarsfordelingen.
Entidlig afstemning af ansvar har givet MDI et stort frirum til lebende
at tilpasse projektet.

Gennem samarbejdet med EVA og gruppen af folgeforskere har MDI
udviklet en kapacitet til refleksion og har derigennem sat rammer,
som projektet har kunnet udfolde sig inden for. MDI har sammen med
de deltagende parter lagt et fundament af tillid. Et sidan fundament
har betydet, at MDI og de involverede selvejende daginstitutioner er
blevet ved med at have energi og engagement til at drive projektet
fremad.

Derblevallerede i udviklingsfasen etableret et strategisk rum for
partnerskabet og en rgd trad. MDI skabte sammen med professions-
hgjskolen ucc uddannelsesaktiviteterne med en tzet kobling til en
bagvedliggende partnerskabsapproach, som var defineret sammen
med forskerne fra cBs. MDI formulerede grundtesen: hvis organisati-
oner deler den samme viden, sd ndr de ogsd til de samme konklusioner.
Denne tese teenkte forskerne fra cBs ind i en partnerskabshorisont,
sa tesen blev omformuleret til: deler vi den samme viden, sa har vi et
feelles udgangspunkt for vores forskelle. Dette har veeret en ledetrad
i projektet, samtidig med at det har veeret et godt eksempel p4, at
projektet labende har udviklet sig, efterhdnden som kvaliteten i re-
fleksion er vokset. cBs understregede saledes overfor MDI1, at der var
et potentiale bade i at dele viden og i at vide, at man var forskellige.
Fra dette udgangspunkt har projektet skabt et eksperimenterende
rum. Det har veeret en central preemis for de samarbejdsbaserede
lgsninger, at de er blevet udviklet gennem de konkrete erfaringer,
aktorerne gjorde sig sammen og hver for sig. Efter droftelse med de
selvejende daginstitutioner og kommuner har der veeret arbejdet i
retning af et feelles paradigme i forhold til baeredygtighed, netvaerk
og involvering af civilsamfund. I projektet har der veeret formuleret
syv aktiviteter ud fra et sidan paradigme.

De lgbende evalueringer af, hvad partnerskabsprojektet og dets
aktiviteter har bidraget med, har taget udgangspunkt i de syv tiltag,
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Partnerskabets 7 tiltag

Ny struktur - etablering af forpligtende netveerk
Uddannelse pa diplomniveau - henholdsvis netvaerksleder-
uddannelse og udviklingspeedagoguddannelse
Konsulentstgtte fra MDI’s side til omstillingsprocesser i
institutionerne

Traening og uddannelse af bestyrelser

Kvalitetsmalinger pa de 5 dimensioner: gkonomi, HR, fag-

lighed/kvalitet/vaerdier, interessenter, civilsamfund
Nye/supplerende aftaler til driftsoverenskomsten - kom-
munen/institutionen/netveerk

Etablering af koordinatorgruppe og udviklingspaedagog-
gruppe til opfelgning og udvikling af kompetencer

1. Ny struktur - etablering af forpligtende netvaerk

For MDI1 har den vigtigste aktivitet i projektet veeret etableringen af
forpligtende netveerk mellem 100 selvejende daginstitutioner (afslut-
ningsvis lidt feerre institutioner som fglge af fusioner). En helt afga-
rende forudszetning for disse netvaerk var en mobiliseringsindsats,
hvor tre kommuner i samarbejde med MDI samt professionshgjskolen
ucc palokale mgder anbefalede projektet. Institutionernes oplevelse
af, at projektet ikke var et losrevet tiltag fra deres paraplyorganisation,
men var bakket op af bAde kommune, professionshgjskole og andre
interessenter, har veeret afggrende for, at institutionerne har taget
projektet alvorligt. PA uddannelsen i netveerksledelse har lederne
oplevet en energi, som er blevet vedligeholdt i netveerkene. Leder-
ne har maerket, at de forpligtende netveerk har gjort en forskel for
deres lederpraksis. Flere ledere har fortalt om en ny synergi mellem
institutionerne. For MD1 vil der ligge en vaesentlig opgave i at vedli-
geholde en sammenhangskraft i netveerkene fremadrettet. Der er
blevet skabt et “mind set” langt ud over den enkelte daginstitution
med et dybere rodnet, der forbinder institutioner og lokalomrade.
Det er dette rodfaestede “mind set”, lederne er blevet uddannet til
at tage vare pa. Lederne er blevet uddannet til at vere “connectors”
med evne til at skabe og vedligeholde forbindelseslinjer ind og ud
af institutionen.

Der erialt etableret 16 netvaerk i byerne Ksbenhavn (12), Arhus
(2), Svendborg (1) og Haslev (1). De deekker i alt 4759 bgrn og
876 ansatte og ledere. Der er etableret netveerksaftaler mellem
institutionerne indbyrdes. Endvidere er der enten indgaet ny
driftsoverenskomst/partnerskabsaftale (Arhus og Svendborg)
eller lavet tillaeg til eksisterende driftsoverenskomst (Kaben-
havn). I Kgbenhavn er der lavet forkleeder til netvaerkskon-
trakten, der beskriver, hvordan institutionerne/metveerkene
udmenter gkonomisk baeredygtighed. Mange institutioner har

enten faet udvidelser/udbygninger eller fusioneret med hinan-

den indenfor netveerkene omkring den gkonomiske dimension.
(Statusrapport 2012)

Institutioner skal maerke, at
de andre interessenter tager
partnerskabet alvorligt.
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Det skaber engagement, nar
institutionen er medudvikler
pa den samarbejdsmodel,
denindgari.

Arbejdet med de forpligtende netveerk har derfor veeret centralt.
MDI etablerede med de forpligtende netveerk en samarbejdsand
bade internt mellem sine institutioner og i forhold til kommuner
og andre interessenter bygget op omkring 16 forpligtende netveerk.
Gennem uddannelse og opfolgende aktiviteter er der blevet skabt
en samarbejdskultur i netvaerkene, som er smittet af pa ledelsesop-
gaven bade indadtil og udadtil. De ledere, der er blevet interviewet i
forbindelse med projektet, har fortalt, at arbejdet i netveerkene har
veeret strategisk i den forstand, at lederne har mgdtes om at udforme
forretningsplaner og samarbejdsaftaler rettet mod kommunen, men
ogsa ved at lederne har brugt netvaerkene til at diskuteret paedago-
gisk indsats og medarbejdersporgsmal. Netvaerkene har bidraget
til, at der er blevet etableret en mere velforberedt og repreesentativ
medestruktur med kommunerne, ligesom netveerkene har skabt et
rum for paedagogisk sparring lederne imellem.

Netveerksarbejdet har betydet, at institutionerne har lgftet blikket
og fiet mulighed for at forholde sig mere aktivt til deres omgivelser.
Lederne giver hinanden modspil og far i netveerkene mulighed for at
etablere et strategisk sigte for egen institution. Man kan ogsa sige, at
lederne i deres netvaerk har faet lov til at vaere medudviklere pa en
ny samarbejdsmodel baret af engagement fra neden.

Bade set fra cBS’ og MDTI’s side har de forpligtende netveerk mellem
institutionerne bidraget med flere gode resultater. Saledes konklu-
derede folgeforskningen allerede i andet ar af projektet.

Allerede nu 114 drindiprojektet er der mange resultater
bdde i forhold til partnerskabssamarbejdet men ogsd helt
konkret i forhold til ledelsesmodellens afproven, udvikling
og implementering. Det har positivt overrasket os at sa
mange aktorer har valgt at ga medi at ville udvikle denne
nye ledelsesmodel og give et forsag pd at veere medskaber

afen ny partnerskabsmodel. Det geelder de 3 kommuner,
feltets interessenter repraesenterende ved advisory board
og institutionerne.

(Statusrapport 2012)

Forskerne vurderer, at arbejdet med forpligt-
ende netveaerk har kraevet en del ressourcer hos
lederne i de selvejende daginstitutioner, men at
arbejdet har veeret godt givet ud, daressourcerne
er blevet anvendt til at redefinere egen leder-
funktion, implementere nye kvalitetsredskaber,
gennemfpre uddannelser, udarbejde kontrakter
med de kommunale samarbejdsparter og indga
nye aftaler med hinanden.

Denne investering fraledernes side har veeret
afgerende for, hvordan projektet har udviklet
sig. Fra en tilstand, hvor flere af de selvejende
institutioner for projektstart var lukningstrue-
de, fordi kommunen gnskede at kommunalisere
dem, er der med projektet blevet skabt en mere
professionel samarbejdskultur. De selvejende
institutioner har gjort sig umage i forhold til at
veere baeredygtige, velforberedte og interessante
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samarbejdspartnere for kommunen. Kommunerne anerkender de

forpligtende netveaerk som en ligeveerdig samarbejdspart. Samtidig

er det dog ifolge forskerne svaert at spa om, hvad fremtiden for disse

netveerk vil veere efter projektperioden.

Den udvikling som institutionerne har veeret en del af de

sidste tre dr har veeret radikal. Alle institutioner betoner
kvaliteten i at veere en del af et netveerk og dermed fd en
mulighed for oget sparring pd tveers af institutioner og
fd mulighed for at se institutionen udefra. Der er ingen
tvivl om at der er sket meget, alligevel er netvaerkenes
konstruktion og opbygning endnu blot i sin vorden. Der
ligger fortsat mange erkendelser og landevindinger for-
ude, hvis netveerkene fortsat skal veere et baeredygtigt svar

pd hierarkisk ledet klynger.
(Standardrapport 2013)

Fraforskningens side er der saledes blevet lagt vaegt pa et behov

for lebende udvikling i netveerkene. Hvert netveerk behgver, ifolge

forskerne, lgbende strategisk sparring fra MDI. Det handler om at

samle den energi, der bliver skabt i et samspil mellem parterne, hvor

“connectors” pa forskellige planer er afggrende. En sddan dynamik

vil ifglge forskerne bade veere netveerkenes styrke og sarbarhed.

Det er, i et fremadrettet perspektiv, en oplagt paraplyopgave

at understotte hvert netveerk og samtidig vaere platform for en
synergi pa tveers, hvor nogle netvaerk naturligt vil fungere bedre
end andre og derfor vil kunne inspirere. Saledes vil det ikke kun
veere lederne i det enkelte netveerk, der drive strategien frem. Le-
derne kan ogsa med deres eksempel bidrage til at drive strategier
fremiandre netveerk. Det har i projektet vaeret en kompetence hos
MDI at holde gje med og forsta ledernes rolle som “connectors” og

netveaerkspersoner.

Connector-rollen har veeret en kerne i de
gennemforte uddannelsestiltag. Der er blevet
investeret energi i denne rolle, men om det vil
veere en engangsforestilling, er det umuligt at
spa om. Nogle “connectors” vil veere vigtigere
end andre i processerne med at binde et pro-
jekt og et netveerk sammen. Disse "connectors”
vil derfor ogsa have forskellige roller opad og
nedad. Fra forskningens side har det vaeret
vigtigt at fa denne pointe med. Det er en kunst
og kompetence at kende sine medlemmer. Det
er en helt afggrende paraplykompetence, hvis
MDI og andre paraplyorganisationer skal magte
partnerskaber. Med projektet er startskuddet
blevet givet til et godt rodnet baseret pd en net-
veerksstruktur for de selvejende daginstitutio-
ner, men om de vil veere levedygtige og forma
at handtere et lgbende reformarbejde vil i hgj
grad bero pa paraplyernes kompetence og inve-
stering i at vedligeholde en samarbejdskultur
pa mange planer.

FORVALT NINGEN
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3. Konsulentstgtte fra MDI
I projektet har MDI lagt mange ressourcer i at mobilisere de selv-

2. Lederuddannelse
For MDI har der ligget et veesentligt kompetenceloft i at fa sine lede-

ejende daginstitutioner til overhovedet at ville indga i projektet.
Det har vaeret afggrende, at en mobilisering er sket i en koalition En paraplyorganisation star
ogisamarbejde med de involverede kommuner, BUPL samt profes-  steerkt, nar den samarbejder
sionshgjskolen ucc. MpI har ydet en Igbende konsulentstatte til  med eksterne interessenter.
omstillingsprocesserne i institutionerne, eksempelvis nye fysiske

re pa uddannelse i henholdsvis netveerksledelse og paedagogik. Der
har veeret tale om forandring af professionsidentiteten hos MDI’s
ledere. Gennem projektarbejde og gvelser har lederne arbejdet prak-
tisk med at udvikle, danne og vedligeholde netveaerk. De har udviklet
sig til at blive netveerksagenter.

rammer, nye samarbejdsaftaler, nye jobbeskrivelser og ny part-
nerskabsaftale. Det er forfatternes vurdering, at konsulentstotte
Elementer i uddannelserne ogsa vil spille en rolle i forhold til en fremtidig vedligeholdelse af
netveerkene.

¢ Lederne har arbejdet med en gnsket samarbejdsform og

metode for de nyetablerede netvaerk, herunder fordeling
4. Kompetenceudvikling i bestyrelser
For selvejende institutioner tegnes et selvsteendigt ledelses- og ar-

af kompetence og ansvar

Lederne har udarbejdet en kontrakt for deres nyetablerede
netveerk bejdsgiverrum af bestyrelsen. I projektet har et centralt indsatspunkt
Lederne har formuleret en strategi for netveerket i for- veeret at sikre, at bestyrelserne kender deres ansvar og er sig deres
hold til styringsmetoder, herunder i forhold til styring af rolle bevidste i forbindelse med netvaerksledelse og partnerskab.
gkonomi og HR Bestyrelser er forskellige. Partnerskabsprojektet har understottet
Lederne har skabt et fremadrettet perspektiv med mulighed bestyrelsesarbejdet ved at opkvalificere
for lgbende at méle udviklingen i kvalitet pa vaesentlige og udfordre bestyrelserne. Selvejende
driftsomrader institutioner udger en platform ind i ci-
Lederne har lagt en operativ strategi baseret arshjul og en vilsamfundet, og bestyrelserne eridenne

forretningsplan for henholdsvis institution og netveerk forbindelse de centrale “connectors”. I

Ledernes kompetenceudvikling gennem netveerksuddannelsen

Sparring pa tvaers, stottet har taget afseet i en malrettet diplomuddannelse som valgfagspakke
af sidelgbende uddannelse,  inetveerksledelse. Der har veeret en teet sammenhaeng mellem de

opkvalificerer lederne.

enkelte uddannelsestiltag og mobilisering af de selvejende daginsti-

tutioner til at indga i netveerk. Alle netvaerkene har lagt egne forret-

ningsplaner, hvor hver enkelt leder har arbejdet med et personligt

nedslag. Uddannelserne har skabt stabilitet omkring netvaerkene.

Forretningsplanerne har dannet et feelles afsaet og skabt vilje til at
teenke pa tveers i forhold til udvikling og drift.
Lederne har som led i uddannelsen veeret til eksamen i, hvor-

dan de nye netveerk har arbejdet med strategiske redskaber som

6 Me“em ; ’
b a‘.edygt‘lghed

Konferance for ledere af iedera d.31.3ugust 2011
Ledelse med dilemmaer — Hvordan

Charlotte Bill, Generalsekratar, MDI og Ulla Engholrm, Pasdagogisk konsulant, MDI

arshjul, kompetencebeskrivelser, for-
retningsplaner og netveaerkskontrakter.
Eksamensopgaven blev produceret un-
dervejs i uddannelsesforlgbet og efter-
folgende bearbejdet med bestyrelsen,
iledergruppen og netveerksgruppen. I
interviewene med CBS’ forskere har le-
derne samstemmende peget pa uddan-
nelsernes afggrende betydning for den
udvikling, der er sket i MDI-netvaerkene
ogmellem ledere, ansatte og bestyrelser.
Lederne har nzevnt de valgte moduler,
fortalt om de leerte redskaber og givet
udtryk for, at uddannelserne har givet
dem et nyt “mind set”. Uddannelsesfor-
lgbet har lagt et strategisk fundament
for et fremtidigt samarbejde.

projektet er der gennem kvalitetsmélin-
ger blandt foreeldre og bestyrelser blevet
taget pejling p4, i hvilket omfang besty-
relserne gnsker at bidrage og engagere
sigideres bgrns dag/fritidstilbud. Green-
serne er blevet afprgvet og udfordret i
projektperioden.

Som lediprojektet har MDI udarbejdet
en bestyrelseshandbog, atholdt en rackke
bestyrelseskurser og koblet bestyrelser til
aktiviteter pa diplomlederuddannelsen

forlederneiucc-regi. Bestyrelserne er blevet set som en ressource i
forhold til at indlgse projektets overordnede forméal om inddragelse
af forzeldre, lokalomréde og i bredere forstand civilsamfundet. Be-
styrelseskurserne og handbogen bergrer emner som, hvad bestyrel-
sens ansvar og rollefordeling er i forhold til daginstitutionslederen
og MDI. Det allervigtigste formal med kurser og konsulentstatte
til bestyrelserne har imidlertid veeret at lade bestyrelserne vokse
ind i en forstaelse af deres egen og lederens rolle som ildsjale i et
lokalsamfund.

5. Kvalitetsmalinger

I projektet har indsatsomradet omkring kvalitetsmalinger skiftet
betydning. I starten af projektet var der et stort fokus pa at udvikle
handtering af kvalitetsmalinger. Som projektet skred frem, mind-
skedes interessen blandt interessenterne. MDI har om udviklingen
formuleret, at:

Da projektet startede, var der stort fokus pd kvalitetsmd-
lingerne og den gennemsigtighed det styringsinstrument

Menighedernes Daginstituioner
BESTYRELSESKURSUS
BOGEHAVEN 9.JUNI 2011

Med vores bern 1 centrum

MDI Bastyselueshursys 2011
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Mathed, der skyldes intensiv
udvikling, kan modvirkes
ved at tilpasse tilbuddene.

kunne bibringe omradet og veere understottende i forhold
til et fremtidigt partnerskab. Efter at den forste maling
var gennemfort og institutionerne stort set alle mestrede
topscore, blev det styringsinstrument uinteressant.
(Standardrapport 2014)

Dette blev taget til efterretning pA mgderne mellem MDI, mini-
steriet og styrelsen, hvorefter arbejdet med kvalitetsmélinger blev
neddroslet. Det vigtigste bidrag, som kvalitetsmalingerne har afsted-
kommet, har veeret at understrege en enighed mellem parterne om, at
hvis de selvejende daginstitutioner vil demonstrere sig baeredygtige,
sa stiller det krav til stgrrelse, HR, gkonomi, civilsamfundsenga-
gement og veerdier. Der har veeret forskellige tilgange til, hvordan
disse parametre er blevet vurderet, men hensynet til gkonomisk
baeredygtighed har veeret det samme i alle kommunerne.

Iforhold til nye eller supplerende aftaler til driftsoverenskomsten
har de tre kommuner i projektet reageret forskelligt pa udfordringen,
men for alle har projektet abnet for styringsmaessige overvejelser.
For MDI har kommunernes reaktioner affedt en del strategiske
refleksioner, der har rakt ud over projektperioden. I projektet er
den traditionelle juridiske kontrakt, driftsoverenskomsten, blevet
satispil. I én af de deltagende kommuner er driftsoverenskomsten
saledes blevet erstattet af en ny kontrakt i form af en partnerskabs-
aftale, i en anden kommune har man besluttet at udarbejde en ny
selvejestrategi for alle selvejende daginstitutioner, og i den sidste
kommune er man fortsat stort set som hidtil med en driftsover-
enskomst. Ligesom de tre kommuner har opfattet det fremtidige
strategiske mulighedsrum for samarbejdet forskelligt, s& har de
involverede netvaerk ogsa forholdt sig til projektet, ud fra hvilken
kommune de hgrer til i.

Som del af projektet har der veeret etableret en koordinatorgruppe
med reprasentation af ledere fra de 16 netvaerk savel som en ud-
viklingspaedagoggruppe. Disse har madtes et par gange om aret hos
MDI. Formélet har veeret at falge op og udvikle de kompetencer, der
sikrer, at netvaerkene fortsat er i udvikling. Det har veeret forskernes
vurdering, at der over tid har indsneget sig en mathed i netvaerkene.
IMDI har man vaeret opmaerksom pa dette forhold og har forsegt sig
med forskellige tiltag ud over disse meder i form af flere diplomuddan-
nelsestiltag og kortere undervisningstilbud. Der er blevet udviklet et
MDI-akademi, som har bestaet af mindre kurser og foredragsreekker.
MDI har formuleret, at disse har til formal at:

e Modvirke afleering

e Udvikle og udfordre
» Forny og innovere
(Standardrapport 2013)

MDI har forklaret en voksende mathed” i netvaerkene med, at
lederne har vaeret presset til mange forandringer inden for en relativt

Paraplyorganisationen

58

kort tidshorisont. Lederne har ifglge MDI1 haft brug for en periode
med konsolidering. Det er forskernes vurdering, at MDI spiller en
vigtig rolle i forhold til at holde processerne i netveerkene i gang.
Det har fra starten i projektet veeret en kerne at udvikle og senere
vedligeholde grundlaget for, at personer kan traede i karakter som
“connectors”. Det vil veere en kernekompetence bade for MDI og alle
andre paraplyorganisationer at kunne understgtte det rodnet, som
“connectors” vokser frem af, og som gor netveerkene levedygtige.
Det er selvfglgelig ogsa vigtigt, at et sadan arbejde understgttes af
faglige interesseorganisationer.

En central leering i projektet er vigtigheden af en lgbende processty-
ring kombineret med flere strategiske niveauer. Fra de tidlige faseri
projektet er nggleinteressenter blevet inddraget og har bidraget til
projektets mere deltaljerede design. MDI
og CBS har lgbende anvendt indsatsteori
i styringen af projektet. Der har veeret
formuleret en opgavebeskrivelse fra CBs,
hvor forskerne har givet tilsagn om folge-
forskning og delt projektledelse med MDI.
Forskerne har arbejdet ud fra en formid-
lingsplan. Desuden har et kommissorium
for en koordineringsgruppe mellem MDI,
Socialministeriet og Socialstyrelsen sat
retningslinjer for en afrapportering hver
tredje maned.

En anden leering i projektet vedrerer
samspillet mellem fglgeforskerne og de
centrale parter i projektet. Forskerne har
haft autonomi til at seette de metodiske
og teoretiske retningslinjer for et syste-
matisk arbejde. Samtidig har forskerne
spillet en central rolle i styringen af projektet ssmmen med MDI.
Der har med andre ord veeret en vekselvirkning mellem aktiv delta-
gelse og forskningsmaessig autonomi. Hensigten har veeret at sikre
en bade evident og konkret anvendelig vidensdannelse i projektet.
Forskerne har lgbende spillet teoretisk viden om eksempelvis net-
veerksledelse og partnerskabsorganisering ind i projektet. Brugen
af indsatsteorien har sikret en sammenhzeng mellem projektets
aktiviteter og resultater.

Entredje og sidste leering i projektet angar de deltagende nggle-
interessenters forpligtelse. Deltagernes tilknytning til projektet har
veeret defineret relativt forskelligt. Nogle parter har veeret bundet til
projektet gennem kontrakter og politiske beslutninger, andre parter
har forpligtet sig gennem aktiviteter, hvor de har mgdt hinanden, og
hvor de eksempelvis gennem fzelles strategimgder og oplysnings-
mgder har lagt en bund af gensidig tillid. Ved bade skriftligt og via
mgdeaktiviteter for og under projektperioden at stille op til dialog,
debat, evaluering og refleksion om projektet, har parterne vist, at
de har taget projektet og hinanden alvorligt pa et dybere plan, som
udtryk for det rodnet, der gor et partnerskab levedygtigt.
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| velfaerdspartnerskaber
skal paraplyorganisationen
bringe folk sammen om
nogle faelles mal.

Fire opmaerksomhedspunkter, som har bidraget til
projektets succes

¢ Atparterne lgbende er blevetinddraget, og at en inddragelse
har fundet sted i forskellige fora og styret af forskellige
procesredskaber.
Atder har veeret en lgbende produktion af viden, og at den-
ne viden er blevet spillet ind i projektet via systematiske
kanaler gennem afrapportering fra folgeforskningen.
At der har veeret formelt fastsatte forpligtelser hos de
deltagende parter samt en feelles vilje hos parterne til at
finde potentiale i hinandens forskellighed. Feelles mgder
og strategiske aktiviteter har over tid bidraget til feelles
veerdier og tillid.
At paraplyorganisationen lgbende har bidraget til at holde
gejsten oppe i netveerkene ved at besgge lederne og facilitere
deres netvaerksarbejde. En sadan understgttende funktion
er ogsa vigtig i fremtiden.

Rad til paraplyorganisationen
Hyvis en paraplyorganisation vil bidrage med mere end lon og regn-
skab, er det afggrende, at organisationen understgatter en socialt
innovativdagsorden i medlemsinstitutionerne. Strategiske kompe-
tencer kraever lgbende vedligeholdelse. Leder- og bestyrelsesudvik-
ling defineres af en seerlig veerdihorisont hos paraplyorganisationen.
Det skal veere en kernekompetence hos paraplyen at understotte
en lgbende udvikling af de forpligtende
netveerk. Har en paraplyorganisation
ikke denne horisont, vil det pa en leen-
gere bane veere sveert at understotte et
strategisk udviklingsarbejde i instituti-
onerne. Et sidant arbejde er pabegyndti
naerverende projekt, men kraever lgben-
de fornyelse fra paraplyens side.
Paraplyorganisationen spiller en
rolle i forhold til uddannelser, hvor le-
dere og bestyrelser arbejder med veerdi-
baserede processer, men ogsa i forhold
til mobilisering af interesser. Styring
gennem partnerskaber er baseret pa et
lgbende ledelsesmeessigt engagement i
de selvejende daginstitutioner, hvor pa-
raplyorganisationen agerer medskaber af
de veerdier og det engagement, der sikrer
en strategisk reekkevidde.
Paraplyorganisationens fornemmeste opgave er at skabe rum for
atbringe folk ssmmen i forhold til at forlgse et relevant samarbejde
om lgbende reformproblematikker i den enkelte daginstitution. Det
tager tid at opbygge tillid. Det tager tid at leere at skabe samarbejde.
Leering gor det dog ikke alene. De parter, der involverer sigi et part-
nerskab, skal ville noget med detleerte. For paraplyorganisationen er
partnerskaber en vej til at mobilisere interessenter og finde ansattes
og frivilliges engagement, fantasi og passion for at gore en forskel
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bade i forhold til beeredygtighed, faglighed, kva-
litet og lokalomrade.

Paraplyorganisationen har mulighed for at
gore sig selv interessant som medie for part-
nerskaber, der bevaeger et samspil mellem
kommuner og selvejende daginstitutioner. Det
forudseetter, at paraplyorganisationen eri stand
til lsbende bade at seette en netvaerkskontekst
og formulere strategier for uddannelse i net-
veerksledelse i samspil med den kommunale
samarbejdspart, fagbevaegelsen og andre rele-
vante interessenter understottet af refleksive og
fleksible samarbejdsformer, som tager hgjde for
reformpolitik og udviklingsbehov i feltet. Gene-
ralsekreteer i MDI og medforfatter Charlotte Bill
har formuleret udfordringen:

Det er derfor ogsd vigtigt, at MbpI og andre paraplyor-
ganisationer i det fortsatte arbejde med netveerk har en
tydelighed i forhold til kommune, bestyrelser, medarbej-
dere og foreeldre. Hvis disse aktorer skal knytte an til
netveerkstanken, kunne teenke med og udvikle den, skal
de forstd meningen og visionen. De skal kunne se, meerke
og naermest dufte den forskel, et netveerk har mulighed
for at skabe.

(Generalsekreteer i Mp1 2014)

En paraplyorganisation bidrager til, at hver daginstitution ud-
vikler sig i det netvaerksarbejde, institutionen indgar i. Det kraever,
at paraplyorganisationen har styr pa sit eget vaerdiarbejde ikke kun
som ord i en arsberetning, men som levet livindad i organisationen
og som selvrefleksion, der kan danne afseet for udvikling af veerdiho-
risontenide tilknyttede selvejende daginstitutioner og hos relevante
interessenter indad, udad og opad.




De selvejende
daginstitutioner

Tydelige veerdier beerer et
feelles visionsarbejde.

LEDERNE

dag forventes de selvejende daginstitutioner at adskille sig fra

deres kommunale kollegaer pa parametre som vaerdier, proces-
ser og paeedagogisk indhold. De selvejende institutioner har ikke en
selvfolgelig eksistensberettigelse, men skal vise deres vaerd ved at
lose opgaverne lige sa effektivt som de kommunale institutioner og
samtidig sende signaler om tydelige veerdier, hvor mangfoldighed er
formuleret som en kerneveerdi i mange kommuner. I det gennem-
forte projekt har resultaterne veeret entydige. Med projektet er der
blevet etableret netvaerksprocesser mellem lederne i de selvejende
institutioner, hvilket har bidraget til at
styrke veerdierne p4 institutionsniveau.
Lederne har dannet nye ledelsesfzelles-
skaber og herigennem styrket deres le-
deridentitet.

Historisk set har det veeret vanskeligt
at skelne mellem selvejende og kommu-
nale institutioner. Indtil for fa ar siden
var billedet, at de selvejende ledere
identificerede sig i feellesskab med deres
kommunale kollegaer, og den selvejende
ledelsesopgave blevidentificeret med den
ledelsesopgave, som en kommunal dag-
institutionsleder havde.
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Fremtiden ma forventes at blive anderledes. Med de bevaegelser,
der sker i relationen mellem de kommunale forvaltninger og selv-
ejende institutioner med en sakaldt friseettelse af de selvejende, vil
lederne af disse i stadigt mindre grad kunne iagttages pa linje med
de kommunale daginstitutionsledere. Bade strukturelle og styrings-
maessige betingelser er allerede sendret, hvilket skubber til de selv-
ejende lederes position og identitet. Ledernes position er desuden
pavirket af en beveegelse i retning mod at indsatte bestyrelserne
som hovedansvarlige for de selvejende institutioner, hvilket ogsa
skaber nye vilkar for samspillet mellem ledere og den kommunale
fagforvaltning. Forventningerne til de selvejende institutioners
bestyrelser om at have en mere tydelig rolle i kontakten til forvalt-
ningerne indebeerer, at forvaltningerne vil mindske kontaktfladen
med lederne i de selvejende institutioner.

Netveerk og laering

I partnerskabsprojektet har det veeret tydeligt, at velfeerdspartner-
skaber pa et institutionsniveau star og falder med lederne, hvis iden-
titet er under forvandling. Her har muligheden for at indgé i nye
forpligtende netveerk styrket ledernes position. Lederne har brugt
netveerkene pa to mader:

A) Netvaerk som et politisk interessefeellesskab og som sted
for udvikling af strategier rettet mod forvaltning

B) Netveerk som et refleksivt rum for ledelsessparring, af-

klaring af ressourcefordeling og laboratorium for gensidig
idéudveksling

I forhold til netveerkene som politiske interessefzellesskaber
forteeller lederne, at de er blevet mere synlige gennem at veere i
netveerk sammen. Som en leder formulerer det, har hans institution
med netveerket faet bredere skuldre. I en partnerskabsterminologi
kan man tale om, at netveerkene har givet lederne et rum for at agere
som partnere, selvom de stadigveek er individuelle institutioner med
egen bestyrelse og gkonomi. Institutionerne har gennem netveer-
ket faet en felles stemme over for kommunen, som en anden leder
formulerer det.

Inetveerkene har der vaeret stor forskel pa den politiske funktion
af at veere i netveerk. I et af netveerkene har lederne eksempelvis
veeret meget aktive i forhold til at kleede hinanden pa til forhand-
linger med kommunen. Lederne har leert hinanden tricks, som de
formulerer det. I dette netveerk har lederne oplevet en stor politisk
og interessemeessig gevinst ved ikke at sta alene med beslutninger
over for kommunen. Ikke sddan forstéet at lederne har brugt net-
veerket til at skubbe ansvar fra sig, men i den forstand at de har brugt
hinanden aktivt i en gensidig sparring. Lederne naevner selv, at de
individuelt har mattet sta pa mal for egne prioriteringer, men kobler
dette med, at de alligevel gennem netveerket har faet mulighed for
at give hinanden rygdeekning.

Mange ledere hariinterviewene givet udtryk for, at netveerkene
erblevet en slags refleksive rum. Netvaerkene er platforme for internt
arbejde med eksempelvis paedagogik og budget. I flere af netveerkene

De selvejende lederes
identitet er under
forvandling.
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Ledernes deltagelse

i netvaerk skaber en
refleksivitet omkring
lederidentiteten - bade
deres egen og den feelles i
netvaerket.

er det tydeligt, at et nyt netveerkslag ikke kun har dbnet for strategisk
fleksibilitet, men ogsa for bindinger. Lederne er i positiv forstand
blevet bundet til hinanden ved veere i netvaerk sammen. I samtlige
netveerk fremhsaever lederne, at deres individuelle strategier i insti-
tutionerne lgbende bliver afpasset med de feelles netveerksstrategier.
Forlederne er det vigtigt at fremsta med en tydelig identitet. Som en
leder siger, er man som leder blevet mere opmaerksom pa sin egen
institution, fordi man gerne vil leve op til et hgjt niveau i sit netveerk.

Netveerkene har abnet for en ny syn-
lighed omkring den enkelte daginstituti-
on. Som deltageri et netvaerk tvinges den
enkelte leder til at abne sine strategiske
dispositioner op. Kvalitetsmalinger er i
denne sammenhaeng et redskab til synlig-
gorelse. Der er flere ledere, som naevner
deres arbejde med kvalitet. Lederne er
ikke i tvivl om, hvad foreeldre tilleegger
kvalitet. Det handler om nzerhed i til-
buddet og imgdekommenhed sammen
med en hgj grad af faglighed. I forhold
til at veere institution i et netveerk, virker
lederne mest opmaerksomme pa enten at
arbejde med kvaliteten meget konkret i forhold til deres egen bruger-
gruppe eller modsat at std sammen om en fzelles standard i netveerket.

De strategiske udfordringer ved netveerksarbejde har i projektet
iseer handlet om at teenke veerdier med i det feelles visionsarbejde.
I hver institution er et veerdigrundlag nedfzeldet i institutionens
vedtegter og med mere eller mindre tydelighed indarbejdet i in-
stitutionens daglige praksis, rutiner og normer. I netveerksarbejdet
har veerdier veeret grundstammen i, hvad der skulle give mening og
energi til netveerksarbejdet. Den veerdimaessige tydelighed skulle
have en afsmittende effekt pa netveerket og pa, hvad der kom ud af
netvaerksarbejdet. Lederne har i projektet interesseret sig for en
raekke spgrgsmal. Hvordan omtales netveerk? Taler man mest om
det, man laver, eller taler man ogsd om vaerdien og forméalet med det,
man gor? Kommer man fra netveerksmeder fyldt af eller dreenet for
energi? Hvilken historie fra netveerket genforteeller man, og hvad er
det, modtageren efterlades med af indtryk? Er det et arbejdsfzelles-
skab og/eller et veerdifeellesskab?

Det at forholde sig strategisk til sin deltagelse i netveerk har for den
enkelte leder betydet, at han eller hun er blevet refleksivomkring sin
lederidentitet pa en anderledes made end tidligere. Lederen er blevet
treenet som “connector” i at skulle binde egen institution sammen
pa en ny made indadtil og udadtil. At deltage i et netveerk har stillet
krav om abenhed, lydherhed og gensidig respekt. Faglighed har for
lederne handlet om feaelles veerdier i forhold til bernene og plads til
forskellighed om metoder og processer. Det har skabt en sensibilitet
iforhold til, hvilke emner man har taget op. I projektet har vi set, at
lederne har hjulpet hinanden med at fa nuancerne frem ved at abne
de paedagogiske fortzellinger op. Lederne har haft en bevidsthed
om at arbejde refleksivt og mestret det i varierende grad pa forskel-
lige fagomrader. I enkelte netvaerk er der udviklet paedagogiske og
kompetencebeerende faellesskaber, hvor medarbejdere og ledere
med seerkompetencer er blevet brugt pa tveers af institutionerne,
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eksempelvis hvis der har veeret medarbejdere med szerlig familiete-
rapeutisk viden eller viden om nye metoder omkring indleering hos
specialbgrn. I netvaerkene har der ogsa kunnet spores en voksende
tveerfaglig sparring mellem lederne i forhold til eksempelvis IT, ind-
beretninger og gkonomiudtraek. Men potentialet er meget storre, og
lederne (og medarbejderne) kan med fordel understgtte en endnu
steerkere refleksiv praksis for dermed at styrke hinanden i de udfor-
dringer, de mader, og sikre en udviklende dialog, der understatter
en steerk strategisk arbejdsform.

I projektet har nogle netveerk fundet en staerk synergiiarbejdet
med hinanden ikke kun péa ledelsesniveau, men ogsa pa medarbej-
der- og bestyrelsesniveau. I disse netvaerk er det blevet udnyttet,
hvad flere fagligheder kan byde ind med - herunder at der ofte er en
faglig pluralitet i bestyrelsen og i foraeldregruppen. Det har i disse
netvaerk veeret tydeligt, at lederne arbejder sammen om at handtere
flerstemmighed og ikke kun forskelle mellem institutionerne.

I de velfungerende partnerskaber
har ingen af de deltagende ledere sat sig
igennem med patent pa sandheden om
“det gode bgrneliv”. Nar ingen part tager
patent pa en hgjere sandhed, har det i ste-
det veeret en mere pragmatisk eller prak-
tisk sans, der har sldet igennem i forhold
til, hvad der er rigtigt at gore, og hvilke
beslutninger der er de rigtige at traeffe.
I disse netveerk fungerer veerdier som
strategiske pejlemeerker. Veerdierne gor
det muligt at saette retning for netvaerket
og pejle sig ind pa hinanden ikke mindst
i forhold til malgruppen af bgrn. For le-
dere, som skal agere "connectors” har det vist sig vigtigt at arbejde
med veerdier med medarbejderne. Veerdier etablerer en ramme, der
styrer engagement, sa det ikke vendes til frustration. Det har vist sig,
at netveerket ofte er et godt sted at starte en veerdidiskussion. Veer-
dier bidrager til at skabe tydelighed. Iledelsesstrategisk henseende
bidrager de til at saette retning for strategi.

Inetveerkene har lederne vist, at de som “connectors” og ildsjeele har
mulighed for at vedligeholde et labende ledelsesmaessigt engagement
med deres ufravigelige position som medskabere af veerdier og en-
gagement. I netveerkene har det vist sig, at lederne kleeder hinanden
pa til at taenke i faelles og partnerskabsbaserede vaerdier.

Lederne er centrale i forhold til at aktivere bestyrelsesmedlem-
merne i politiske og veerdiformulerende processer. De forpligtende
netveerk har understottet lederens centrale placering som kataly-
sator for engagement. Maske en leder i en selvejende institution i
virkeligheden kommer det naermest, da hun i et interview siger, at
selveje er lig med selvstaendighed og medbestemmelse sat i system.
Som lederen forklarer, er selveje ikke demokrati pa alle tangenter,
men tveertimod ret preaecise retningslinjer for indflydelse til brugere,
bestyrelser og medarbejdere. Nogle gange er det ledernes rolle at af-
skeerme de forskellige interessenter mod hinanden, som eksempelvis
medarbejdere fravelmenende bestyrelser — af hensyn til den faglige

Veerdier kan skabe feelles
retning i et samarbejde, hvor
det ikke er hensigtsmaessigt,
at enten lederen eller
bestyrelsen saetter retning
alene.

Lederne kan ikke "traede
tilbage” og slippe vaerdierne
los. Derimod bestar
ledelsesopgaveni at sikre,
at veerdierne skabes via
engagement hos mange.
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Tveergaende, forpligtende
netveerk styrker lederens
kompetencer og position.

kontinuitet, forklarer lederen. I andre tilfzelde kan det handle om, at
en leder aktivt bruger en bestyrelse til at f beslutninger igennem.

Efter at have interviewet lederne er det forskernes vurdering,
at det er ngdvendigt med lobende treening og sparring til lederne
i netveerkene med fokus pa en lzerende og samarbejdende tilgang.
Lederne giver udtryk for, at strategisk leering bade sker viaindholdet
i de gennemforte laeringsaktiviteter og gennem ledernes uformelle
refleksioner med hinanden. Der er ingen tvivl om, at lederne har
behov for et nyt strategisk feellesskab, som det er oplagt, at faglige
organisationer og paraplyer understgtter.

Evaluering afuddannelserne har tydeliggjort, at samarbejde lze-
res, og at leering skaber samarbejde. Lederne har pa uddannelserne
i netveerksledelse udtrykt stor tilfredshed med en aben laeringstil-
gang. Erfaringsbaseret kompetenceudvikling er blevet koblet med
viden og teorier om netveerk og partnerskabsorganisering. Lederne
har arbejdet med nye ledelsesmodeller og netveerk pa tveers. Dette
strategiske arbejde har veeret relativt stramt defineret, mens andre
aktiviteter har vaeret mere abent sat op. Det er forfatternes vurde-
ring, at fremtidige uddannelsesstrategier bor fortsaette arbejdet
med strategisk kompetenceudvikling, hvor der er plads til at ekspe-
rimentere. Ligesa vigtigt er det imidlertid, at disse uddannelses- og
kompetenceudviklingstiltag teenkes ind i en relevant kontekst bade
iforhold til lebende politiske reformer og lokale interessenter. Det
er helt afggrende for “connectors” at maerke en forbundethed til
andre dele af det underliggende rodnet i partnerskabet i form af
kommunen, faglige og interesseorganisationer og politikere. Den
enkelte "connector” skal fornemme ngdvendigheden af sit engage-
ment og vil derefter kunne mobilisere andre. En politisk og faglig
sammenhaengskraft vil betyde, at de tiltag, der seettes sgen er “need
to have” og ikke bare "nice to have”. Det benarbejde, der sikrer, at
dette fundament eriorden, ligger seerligt hos paraplyorganisationen,
men ogsa hos kommunerne og de faglige organisationer.

Lederen i den enkelte daginstitution er nggleperson i et fortsat ar-
bejde med netvaerk og partnerskab. Det er derfor vigtigt at teenke i
steerke netveerk omkring hende eller ham. Lokale netvaerk kan styrke
veerdiarbejde og udvikling og fastholdelse af “connectors” og ildsjeele
i og omkring daginstitutionen. Et lokalt veerdiarbejde kan fungere
som afszet for samarbejde med kommune, andre daginstitutioner,
ansatte, forzeldre, bern og civilsamfund og mobilisere andre herfra
som “connectors” og ildsjeele, der forbin-
der organisationerne med hinanden og
fastholder og udvikler engagement.

Det er ingen selvfolge, at lederne
har kompetencer til at tage en rolle som
netveerksagent, ildsjeel eller “connector”
pa sig. Med de tveergéende og forpligt-
ende netveerk er der lagt byggesten for
en forankring i den enkelte institution.
En bredere strategi- og ledelsesmodel
forudseetter en sddan forankring. Det er
nedvendigt at stille krav om, at faglige
organisationer, paraplyorganisationer og
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kommuner understgtter en lokal forankring gennem opkvalificering
af ledere og medarbejdere til at agere som netveerksagenter - ikke
kun via et enkelt ledelsesmodul, men ogsa ved lgbende at statte en
sadan netveerkskompetence.

Ledere og paraplyorganisationer har mulighed for at bruge selv-
ejesagen til at formulere nye preemisser for netveaerksbaseret samar-
bejde med civilsamfund, kommune, andre selvejende og kommunale
dag- og velfeerdsinstitutioner og skoler. Hvis dette ansvar tages op, er
der mulighed for et fortsat engagement i et velfaerdssamfund praeget
af mange typer organisering,.
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Bestyrelserne

BESTYRELSEN

Netveerksuddannelse
klaeder bestyrelserne pa til
starre ledelsesmaessigt og
strategisk ansvar.

dag, hvor kommunerne har lagt mere afstand til de selvejende

daginstitutioner, er der en forventning om, at bestyrelserne
tager storre ledelsesmaessigt og strategisk ansvar.

Det er bestyrelserne, der har det formelle arbejdsgiveransvar i
institutionerne. Det er her, forzeldre og foreningsrepraesentanter
gor deres indflydelse geeldende. Hvis de forpligtende netveerk skal
fungere, er det vigtigt at fa bestyrelserne med pa tankegangen. I
projektet har en raekke aktiviteter handlet om at kleede bestyrel-
serne pa til at indgé i netveerk.

To antagelser har veeret centrale i partnerskabsprojektets arbej-
de med bestyrelserne. For det forste er det blevet antaget, at besty-
relserne udviser strategisk og styringsmaessig forstaelse med afseet
iselvejets veerdier og det gode borneliv. For det andet er det blevet
antaget, at foraeldre og andre aktorer i neermiljget er medskabere
af det gode bgrnelivi og uden for den selvejende daginstitution.

Begge antagelser betyder, at engagement bliver et centralt og
afgerende omdrejningspunkt i forhold til foraeldrene som med-
spillere og bestyrelsen som det institutionaliserede og formalise-
rede organ for foraeldreindflydelse. Samtidig kan engagement og
samarbejde naturligvis ogsa foregad mere uformelt i dagligdagens
interaktioner. I daginstitutionerne er der en mélsaetning om det
gode borneliv. Ofte er det denne veerdi, som seetter preemisserne
for at engagere foraeldrene i institutionernes arbejde med bgrn.
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I det gennemfarte projekt er bade ledere og bestyrelser blevet
udfordret til at teenke de forpligtende netveerk som udgangspunkt
for strategier i lokalomradet. Interviews med bestyrelserne viser,
at der er parathed til at teenke nyt i forhold til at involvere ledere,
forzeldre og lokalsamfund.

Hvilken rolle har bestyrelsen?

I udgangspunktet er det en god folelse for forzeldrene at opleve at
tage ansvar og bidrage. Men hos nogle foraeldre har vores fokus-
gruppeinterviews afslgret en mindre positiv oplevelse af ikke at sla
til i bestyrelsesarbejdet. Der er behov for at teenke i nye veje til at
professionalisere bestyrelsesarbejdet i daginstitutionerne. Nogle
bestyrelsesmedlemmer ser professionalisering som en udfordring.
Mange af de interviewede bemaerker, at forventningerne til deltagelse
er vokset over de seneste ar. Det er i denne sammenheeng, at nogle
af de interviewede udtrykker, at de foler et pres for at preaestere i
discipliner som gkonomi og jura, mens andre interviewede naevner
ledelsesmeessige og kommunikative kompetencer.

Der er ingen tvivl om, at vi her rorer
ved en kerneudfordring i forhold til at
involvere lokalomradet omkring den en-
kelte institution. Magter bestyrelserne
de ledelsesstrategiske opgaver omkring
daginstitutionerne? Er det realistisk og
rimeligt at kreeve, at frivillige bestyrelser
ogséa skal vaere professionaliserede? Er
det grebet rigtigt an med den hidtidige
indretning afbestyrelsernes opgaveride
selvejende daginstitutioner?

Hvisbestyrelsesarbejdet ide selvejen-
de daginstitutioner for alvor skal mobi-
liseres og tages form, er det afggrende at
veere realistisk om, at nok er disse besty-
relser arbejdsgivere for institutionerne
ogbindeled til kommunerne; men samtidig er der greenser for, hvor
meget man kan forlange af mennesker med smé bern og et fuldtids-
arbejde ved siden af. Det er ikke ngdvendigyvis disse bestyrelser, der
skal baere og indeholde alle de kompetencer, der skal til for at drive
en daginstitution.

Bestyrelserne er centrale aktgrer, nar de lokale netveerk skal
aktiveres som et strategisk mellemveerende mellem flere aktgrer,
og ikke som noget, der ligger hos enkeltpersoner. I partnerskabs-
projektet har det veeret tydeligt, at civilsamfundet ikke byder sig til
uden at blive inviteret ind. Det er derfor afggrende, at bestyrelserne
sammen med daginstitutionslederne etablerer en steerk strategisk
base omkring den enkelte daginstitution. I spillet om partnerskaber
indgar flere engagerede og forskelligt kompetente spillere, og ind-
satsen er flere typer engagement. I et fremtidigt arbejde for sidanne
partnerskaber vil derfor indga daginstitutionsledere, forvaltninger
og andre aktorer i teet samspil med bestyrelsesmedlemmer og for-
eldre i daginstitutionerne. At demme ud fra projektets interviews
med ledere og bestyrelsesmedlemmer er netveerkstankegangen ikke
fremmed. Bade formelle og uformelle netvaerk virker formende for
et engagement.

| de velfungerende
bestyrelser er der balance
mellem et neert engagement
og mere professionaliseret
ledelsessparring.
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Bestyrelsers
sammensatning kan med
fordel taenkes bredt og
forankre institutionen i flere
lokale miljger.

Forskerne anbefaler med udgangspunkt i den indsamlede viden
om bestyrelsesarbejdet, at en fremtidig strategi for lovgivning og kom-
petenceudvikling i stedet for at fokusere p4, at enkeltmedlemmerien
selvejende daginstitutions bestyrelse skal besidde en mangfoldighed
af kompetencer, tager udgangspunkt i bestyrelsen og ledelsen som en
samlet helhed. Det er hensigtsmaessigt at formulere en strategi for fle-
re aktarers samspil. Eksempelvis har nogle institutioner historisk set
arbejdet med tostrengede bestyrelser, hvor den ene bestyrelse bestar
af professionelle, mens den anden bestyrelse rummer foraeldrene.
Det handler om at abne op for nye mader at se bestyrelsesarbejdet pa,
hvor den enkelte bestyrelsesformand har en helt central placering i
at sikre et frugtbart samspil med daginstitutionslederen.

Der er ingen tvivl om, at kompetencer inden for jura, gkonomi,
peedagogik, HR og ledelse er efterspurgte, nar en daginstitution skal
drives. Men det behgver ikke veere forzeldre i bestyrelsen, der besidder
alle disse kompetencer. Man kan i stedet se den enkelte bestyrelse
som et slags interessefeellesskab, som det er lederens og bestyrel-
sesformandens opgave at sikre samlet set matcher institutionens
behov. Omkring den enkelte institution samler sig kompetencer,
der kan komme frabestyrelsesmedlemmer, men i lige s& hgj grad fra
engagerede borgere ilokalsamfundet sisom den lokale ksbmand, en
tidligere professor fra CBs, en bibliotekar fra biblioteket eller en grup-
pe unge ildsjeele fra en forening. Det handler om at vaere kreativ, nar
kompetencepaletten beszettes, men ogsa at praecisere spillereglerne
herfor. I denne sammenhaeng er ledelse ikke, at enkelte personer
udraber sig selv som toppen af kransekagen, men at lederen sammen
med bestyrelsen gar foran og skaber et tillidsfuldt rum, hvor de, der
har kompetence, ogsa far indflydelse.

I partnerskabsprojektet har vi mgdt politisk aktive bestyrelser
med variation i socioskonomisk profil savel som i etnisk baggrund.
Detbetyder, at arbejdet med at sikre det lokale netveerk omkring den
enkelte institution ber involvere flere miljger, og at bestyrelserne skal
seette sigispidsen for at sikre dette i stedet for at tro, at de skal kunne
magte det hele selv. Velfeerdspartnerskaber er mest interessante,
hvor de afspejler et lokalt forankret faellesskab.

Ienbevaegelse hen imod at styrke lokale feellesskaber er ledere og
bestyrelser hovedansvarlige for de selvejende institutioner i samspil-
let med kommunen. Som del af netveerksarbejdet bliver det derfor
vigtigt at fa afklaret de formelle autoritetsforhold mellem bestyrel-
ser og institutionsledere. I et videre arbejde med netvaerksledelse
er det afgogrende at fa preemisserne for
dette samspil mellem ledere og besty-
relser trukket tydeligt op. Hvad magter
parterne i sidanne samspil? Hvor bredt
kan samspil og involvering af bestyrelser
teenkes pa tveers af flere institutioner?

Pa et mere veerdimeessigt plan drejer
det sig om selveje som organiseringsform.
Selveje har identitet i forhold til at lafte
en feelles velfeerdsopgave. Det forhold, at
selveje er sat fri og rykket mere pé afstand
af et kommunal feellesskab, rykker ikke
ved hverken ledernes eller bestyrelsernes
opfattelse af det veerdimeessige formal
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med deres arbejde. Selveje indgar i et fzelles arbejde med at lgfte
opgaven med vores bgrn. Der ligger imidlertid et centralt kompe-
tenceudviklingsarbejde i form af uddannelser og labende opkvalifi-
cering over for bestyrelsesmedlemmer ogledere samt en tilpasning
aflovgivningen, sa den understgatter dette.

Med selvejeformen folger store muligheder for at udfolde og udvikle
daginstitutionsydelsen, men ogsa et stort ansvar. Dette ansvar kraever
flere kompetencer, men forst og fremmest mod til at se i gjnene, at
disse kompetencer ikke findes hos et enkelt bestyrelsesmedlem og
heller ikke alene kan varetages af lederne. Det ma gores til en farste
prioritet at sikre, at kompetencepaletten eriordeniinstitutionen og
hos bestyrelsen til at kunne lgfte opgaven. Der mé stilles krav til bade
leder, det selvejende netveerk, paraplyorganisation og kommunen
om at understgtte dette, eksempelvis gennem kompetenceudvikling
eller konkret sparring i dagligdagen.



De tre
kommuner

Den selvejende daginstitution mellem politik, strategi, drift og civilsamfund

> KOMMUNEN

T re kommuner har deltaget i partnerskabsprojektet. Kommu-
nerne har veeret med i projektet ud fra et feelles gnske om at
sgge nye veje i deres samspil med de selvejende daginstitutioner.
Ved siden af denne faelles tveergdende dagsorden har kommunerne
haft individuelle motiver for at veere med. Hver kommune har i for-
vejen haft en styringsmodel for deres daginstitutionsomrade, hvor
relationerne til de selvejende daginstitutioner har veeret bestemt af
lovgivning og administrativ praksis.
I partnerskabsprojektet har kom-
munerne deltaget med stor &benhed,

Kick-off pa Netvaerksuddannelse hvilket har bidraget til et frugtbart kli-

ma. Kommunernes rolle har pA mange
mader veeret anderledes end i andre pro-
jekter. Dels har de kommunale parter
ikke veeret drivende kreefter i projek-
tet, men har overladt styringen til den
selvejende part, hvilket i sig selv er bade
anderledes og modigt. Dels har der vee-
ret relativt mange indsatsomrader i det
samme projekt. De mange indsatser og
niveauer for inddragelse har bidraget til
et relativt hgjt antal akterer og mange
interesser i spil.
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Baeredygtighed og inddragelse af civilsamfundet

For alle tre kommuner har udgangspunktet for at involvere sig i
partnerskabsprojektet veeret at arbejde med en ny tilgang til beeredyg-
tighed og civilsamfundsinddragelse i de selvejende daginstitutioner.
De tre kommuner har reageret forskelligt pa projektets méalseetning
om at udfordre den traditionelle juridiske kontrakt med mere tillids-
baserede aftaleredskaber. I alle tre kommuner har projektet affodt
strategiske refleksioner. Hvad angar de involverede lokale netveerk
af selvejende daginstitutioner, har alle netveerkene gennemgéet det
samme partnerskabseksperiment, men kommunernes forskellige
tilgang til projektet har gjort en forskel.

Mellem frisaetning og samarbejde i Svendborg kommune

I Svendborg kommune, som er den mindste af de tre deltagende
kommuner, har projektet med netvarksledelse flyttet kommunens
styringsparadigme over for selveje en hel del. En kommunal direk-
tor forteeller, at han ser den nye netveerksorganisering som et stort
fremskidt, hvor man som kommune kan fa mere ud af den institu-
tionelle ramme omkring de selvejende daginstitutioner. Tidligere
betad et samarbejde med de selvejende ikke for alvor noget, men
nu har samarbejdet faet mere tyngde, siger direktgren. Partner-
skabsorganisering har, fortseetter han, en helt anden klang end en
driftsaftale, for det handler ikke om, at en forvaltning bestemmer
over sine udfgrende institutioner, men om, at man i fzellesskab opnar
nogle resultater sammen.

I Svendborg er man gaet fra en styring baseret pa driftsoverens-
komster og peedagogiske leereplaner til en styring, der er udvidet
med partnerskabsaftale og supplerende samarbejdsdokumenter.
Detbetyder, at nogle styringsparametre mellem forvaltningen og de
selvejende daginstitutioner er forandret, mens andre, eksempelvis
kommunens principper for afregning, budget og paedagogisk tilsyn,
er uendrede fra tiden for projektet. Som selvejende daginstitution
er man forpligtet i forhold til kommunens politik pd omradet, men
der er formet et nyt rum for en gensidighed, hvor arbejdet med at
formulere en partnerskabsaftale er en del af et lobende udviklings-
arbejde. En dagtilbudschef har i et interview naevnt kommunens
overordnede politik om social inklusion: Den overordnede politik er
ikke til debat, men der er masser af fzelles arbejde mellem kommunen
og de selvejende daginstitutioneriforhold til at leegge rammerne for
at opfylde kommunens méalsztning om inklusion.

Det gennemforte projekt har givet
Svendborg et nyt syn pé selveje. Efter
projektet kan kommunen siges at have
valgt en strategi, hvor en del af styringen
tager udgangspunktiet relativt entydigt
kontrakt-regime, mens en anden del er
baseret pa en ny samarbejdsbaseret til-
gang til selveje. I en raekke interviews har
forskerne spurgt lederne i de selvejende
daginstitutioner om deres vurdering af
styringen i kommunen. Lederne giver et
samstemmende billede af en situation,
hvor kommunen gradvist er begyndt at
abne op for eksperimenter pa omradet

En partnerskabsaftale er et
lebende udviklingsarbejde.
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for selveje. En leder udtrykker udviklingen som, at man som selv-
ejende daginstitution i praksis tidligere var lige s kommunal som de
kommunale, mens man i dag har stgrre frihed til forskellighed. Bade
ledere og kommune taler om en egentlig friseettelse af de selvejende
institutioner.

Det hidtidige kontraktinstrument, driftsoverenskomsten mellem
kommunen og de selvejende daginstitutioner, seetter en traditionel
hierarkisk styringshorisont mellem kommunen og de selvejende
daginstitutioner. Borgmesteren i Svendborg kommune erkender
imidlertid, at under dette kontraktregime bliver de selvejende dag-
institutioners drift for identisk med de kommunale daginstitutioners
og dermed uinteressant.

Der er en risiko for, at det hele kan blive lidt vel ens, og
det er vel det, som dele af de selvejende institutioner har
oplevet hen over en drrsekke. En kommunal sektor som
neesten har taget patent pd losningen af opgaver, og sd
har man i hgjere og hgjere grad kommunaliseret nogen
af disse institutioner.

(Borgmester Curt Sorensen 2013)

Kommunen efterlyseristedet en drift fra de selvejende daginsti-
tutioners side, der opfylder lovens krav, men ogsa er anderledes og
kan fungere som inspiration for det kommunale daginstitutionsmilje
iforhold til den peedagogiske ydelse og udviklingen af denne. Dette
haenger sammen med kommunens gnske om at involvere aktivt
medborgerskab i samarbejdet med de selvejende daginstitutioner.
Kommunen forventer, at der er et seerligt potentiale for at udvikle
velfeerdsydelsen sammen med disse.

Det handler om borgerinvolvering, foreeldreinvolvering
og den ramme, der kan understotte det pd den gode mdde.
Der er jeg overbevist om, at den selvejende institution kan
bidrage med noget, som kan veere lidt sveerere for den
kommunale institution.

(Borgmester Curt Sorensen 2013)

ISvendborger erfaringen, at partnerskaber med fordel kan teenkes
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partnerskabsapproach er i Svendborg en forstaelsesramme, som
holder muligheder abne for flere styringsoperationer. I én operation
kan formalet veere drift af daginstitutionen, i en anden at udvikle
ydelsen og i en tredje at mobilisere det aktive medborgerskab og
udvikle kommunens daginstitutions- og frivillighedspolitik.

Ernas grgnne gave - en kolonihave

Svendborg kommune og det selvejende netveerk af daginstitutioner,
Fyrtarnet, havde i forsommeren 2012 i to ar arbejdet ud fra den nye
partnerskabsbaserede model. Fyrtarnets ledere havde vaeret pa net-
veerksuddannelse. En partnerskabsaftale for 2012 var indgéaet. Der var
formuleret netveerkskontrakt ogindhold til en ny feelles leereplan. En
eeldre dame, Erna, gnskede at give sin kolonihave som gave til dagin-
stitutionerne i Svendborg kommune. Gaven var en oplagt anledning
til samarbejde og aktivt medborgerskab, men spgrgsmalet var, om
kommunen og de selvejende daginstitutioner magtede de juridiske
og praktiske forhold omkring gaven, nar det kom til stykket. Forst
forsggte Erna at give kolonihaven til en kommunal daginstitution,
der afslog gaven. Derefter ringede Erna til borgmester Curt Sgrensen,
som formidlede tilbuddet videre til Fyrtarnet.

Inden sommerferien for alvor fik tag i os
alle sammen, ringede vores borgmester i
Svendborg, Curt Serensen, og spurgte, omvi
ville have en kolonihave forserende. Vi sagde
Ja tak, og en lille uges tid efter modtes vi i
kolonihaven og underskrev lejekontrakten.
(Lederen af Fyrtdrnet 2013).

Nu er kolonihaven blevet en del af daginsti-
tutionens ydelse i abningstiden, men samtidig
ogsa et sted, hvor foreaeldre og born kan veere i
fritiden, og hvor de ansatte peedagoger som led
ideres peedagogiske arbejde med bgrnene giver
sig selvplads. Kolonihaven er blevet et sted, hvor
et civilsamfundsengagement kan udfolde sig.
Forzeldre, ansatte og lokale stgtter til koloniha-

Partnerskab og netveaerk kan  indien samlet styringspolitik. Hvornar er der tale om levering afen
teenkes ind i en eksisterende  specificeret driftsydelse, og hvornar er det udvikling, der kan og skal
styringshorisont. inspirere andre? Sddanne spgrgsmal skal kunne besvares inden for

veprojektet deltager i og uden for arbejdstiden.
Mellem kommunen og Fyrtarnet er opstaet en
seerlig form for samarbejde, der tager afssetiden

rammerne af en samlet politik. Et cen-
tralt element i kommunens approach har
veeret at "friseette” daginstitutionerne fra
kommunens hierarkiske styringiforhold
til en raekke af de detaljerede driftskravi
driftsoverenskomsten. Kommunen for-
udseetter til gengeeld en raekke program-
mer og tveergiende strategier udviklet af
de selvejende daginstitutioner selv.

En sadan tilgang til selveje gor det
muligt for kommunen at udvikle dagin-
stitutionsomrédet i samarbejde med de
selvejende daginstitutioner. En feelles

tillid, som parterne har opbygget til hinanden
gennem partnerskabssamarbejdet.

Som det farste af de tre kommunale paradigmer kan det konklu-
deres, at Svendborg kommune har fulgt en strategi, hvor en eksi-
sterende styringshorisont er valgt, mens man samtidig har skabt en
abningiretning af netvaerk og partnerskabsorganisering gennem de
selvejende institutioners arbejde. Som kommune ser man sig som
partner i et velfzerdspartnerskab med de selvejende institutioner;
menistyringsmeessig henseende er kommunen teettere pa sine egne
kommunale institutioner.
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I Arhus kommune har det i en drraekke
veeret en udtrykkelig politisk malseetning
at udvikle storre peedagogiske enheder.
Man har veeret igennem to fusionspro-
cesser i henholdsvis 2007 og 2011, hvor
de kommunale daginstitutioner er blevet
storre, og hvor de geografiske omrader,
som institutionerne daekker, ogsa er
vokset. Som en forvaltningschef fra en af
kommunens selvejende daginstitutioner
bemseerker, har denne udvikling betydet,
at de selvejende institutioner som fglge af deres mindre storrelse er
blevet mere eksotiske end tidligere.

Men det erjo lige praecis det, der gor, altsq, at vi bliver jo
mere og mere eksotiske i det der kommunale set up, men
budgetmodeller og alt muligt bliver rettet ind efter, at
stort er godt, ikk’! Sd pd den mdde tvinges vi ogsd ud i at
teenke mere stort selv.

(Daginstitutionsleder 2013)

Igennem hele projektperioden har kommunen fulgt en klar poli-
tisk strategi, hvor der fra kommunens side ikke er udtrykt et seerskilt
onske om selveje. Selveje udger 10% af den samlede daginstitutions-
drift. Det har i projektet spillet en rolle, at Arhus kommune inden
for de seneste 10 ar har vaeret igennem to store omradereformer pa
daginstitutionsomradet. Kommunen har haft opmarksomhed pa
de geografisk inddelte omrader, hvor en 0—18-ars-strategi har lagt
rammer for et samarbejde imellem daginstitutioner, skoler, sFO’er
og klubber. Kommunen har i forhold til alle sine institutioner lagt
vaegt pa foreeldresamarbejde og naerhed i lokalomradet.

Skole og dagtilbud er ogsa et feellesskabsomdrejnings-
punkt. Vi lever i en meget individuel kultur pd mange
madder. Sa det er noget med at binde sammen. Det er jo ikke
envare, man fdr. Ens born indgdr i nogle lokale feellesska-
ber; og det gor foreeldrene ogsd. Pa den made er det jo ogsd
et omdrejningspunkt for, at vi er nadt til at veere feelles
om noget. Det skaber nogle lokaldemokratiske rammer.
Men det har igen tkke noget med selskabskonstruktionen
at gore. Det har noget med selve det, at have et dagtilbud,
at gore — apropos civilsamfundsstrategi. Der tsenker jeg,
at ejerformen er indifferent, i al fald sddan som jeg ser
opgaven. For vi ville stille samme forventninger til en
kommunal som til en selvejende.

(Born- og ungechef 2013)

Til et kommunestyregruppemede i partnerskabsprojektet for-
mulerede en ledende embedsmand en vision om, at borgerne vil
fole et dobbelt tilhgrsforhold til kommune og til lokalomrade, hvor
de bade forstar sig som brugere af kommunen og som borgere i lo-
kalsamfundet.
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Arhus kommune ser med andre ord gerne, at borgerne engage-
rer sig i deres institutioner, deltager i bestyrelsesarbejde og tager
medansvar i dagligdagen. Men denne vision ser kommunen laftet
af kommunale savel som selvejende institutioner.

Afinterviews fremgar det, at de selvejende daginstitutioner faler
sig som en sten i skoen hos kommunen. I projektet har forvaltningen
veeret tilbageholdende med at engagere sig. Der har hos de selvejende
ledere veaeret en fglelse af status quo. Pa et mgde i kommunestyre-
gruppen for projektet fortalte en forvaltningschef om den politikske
holdning i Arhus.

Vi teenker tkke selveje, og vi teenker tkke, at de kan noget
andet end det kommunale, og der er heller ikke nogen
grade eller nogen borger, der kommer og eftersporger det.
Der er et eksempel i historisk tid - tilbage i 1996 - i den
mere velstillede del af byen, hvor der var nogle foreeldre,
der ikke havde talmodighed til at afvente den kommunale
del af udbygningen og derfor pressede pd og lavede en
selvejende institution. Da deres born var igennem, sd blev
institutionen kommunal. Sa det er historien om selveje.
(Forvaltningschef2013)

I forhold til Arhus kommune er konklusionen, at der med part-
nerskabsprojektet er sat en udvikling i gang i de selvejende institu-
tioner. Uddannelsen af lederne og arbejdet med at danne netvaerk
har haft en positiv betydning for lederne. De har oplevet at fa hgjnet
kompetencerne. Deres strategiske veerktgjskasse er blevet stgrre. De
foler sig styrket i deres ledelsespraksis. Og netveerksstrukturen giver
dem et rum for lgbende at sparre med
hinanden. Netvaerksdelen fungerer. Lee-
ringsambitionen i partnerskabsprojektet
erindlgst. Der er skabt varige strukturer
for lgbende ledelsesmaessigt samarbejde
patvaers oglgbende strategisk leeringide
selvejende daginstitutioner.

I Arhus er rummet for lzering mellem
det selvejende miljg og den kommunale
forvaltning usendret. Der er med andre
ord ikke skabt en ramme for et made
mellem selveje og kommune. En mulig
leeringsgevinst er vanskelig at hgste i en
kommunal virkelighed, hvor de forskelle,
der métte veere mellem selveje og kom-
munal drift, nedtones. I stedet leegges der i kommunen vagt pa alle
daginstitutionernes individuelle arbejde med at integrere deres til-
bud ilokalomradet. Frakommunalt hold anskuer man de selvejende
institutioners arbejde med at danne netveerk som et vigtigt bidrag til
at “selvsteendiggere” institutionerne, men man ser ikke potentielle
leeringsgevinster ind i den kommunale organisation.

Identredje af de undersggte kommuner har partnerskabsprojektet
ligesom i de to foregdende kommuner givet anledning til en mo-
derniseringsproces, hvor lederne i de selvejende institutioner har
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Partnerskabet med frivillige
og selvejende institutioner

kan flytte noget i kommuner.

vaeret pa uddannelse sammen og har udviklet netveerk. Der har helt
fra begyndelsen fra Kebenhavns kommunes side veeret en aktiv
involvering i projektet.

Det er jo sadan, at Kebenhavns kommune fra starten var
dybt involveret i dette projekt, og i virkeligheden starter
de forste tanker i 2006, da kommunen gennemforer nogle
meget dramatiske fusioner, og der er mange, der synes,
det er meget hardt.

(Generalsekretser i Mpr 2013)

I Kgbenhavns kommune er historikken bag partnerskabsprojektet
saledes vigtig at fa med. Kommunen har historisk set haft en stor
andel af selvejende daginstitutioner. Den nuveerende situation er, at
kommunen har en andel pa 40% af den samlede daginstitutionsdrift,
som er selvejende. Kommunen har set partnerskabsprojektet som
en mulighed for at arbejde med kvalitet og kompetenceudvikling i
det selvejende miljg. Kommunen har veeret sparringspart: den har
ikke defineret aktiviteterne i projektet, men har spillet en aktivrolle
i forhold til at udpege behov for udvikling,.

I denne kommune har en beveege-
grund for partnerskabsprojektet veeret
behovet for modernisering. Kommunens
institutionsstrukturer har over en arraek-
ke gdetiretning af stgrre enheder, hvilket
har skabt behov for udvikling ogsa hos de
selvejende institutioner. Den kommunale

forvaltning har haft et gnske om storre
kommunale daginstitutioner ogisamme
ombeering et tilsvarende gnske om at gore
de selvejende daginstitutioner storre.

I starten blev partnerskabsprojektet
fra Kgbenhavns side set som en lofte-
stang for netveerk hos de selvejende, som
kunne modsvare de kommunale klynger.
Desuden gnskede kommunen med projektet at arbejde med kva-
litetsmalinger, hvilket senere blev udfaset til fordel for fokus pa
lederuddannelses- og netveerksdelen.

I de gennemforte interviews giver lederne i de selvejende dag-
institutioner udtryk for, at partnerskabsprojektet har flyttet meget
i samspillet med kommunen. I interviews med kommunens chefer
er det tydeligt, at kommunen gnsker en udvikling i retning af mere
dialog med det selvejende omrade. Som en chef siger, skal det ikke
vaere sadan, at selveje kun rammer hans bord, nar de ikke overhol-
der regler om lukkedage eller ikke forteeller om deres sygefraveer.
Kommunen vil gerne bringe spgrgsmalet om selveje ind i en bredere
styringskontekst.

Hvis man skal teenke over, hvor jeg gerne vil have en sd-
dan strategi hen — det er ikke noget, der sker lige med det
samme - sd skal dette kobles med en tillidsdagsorden. Der
er noget med, at der er nogen derude, der har et medan-
svar for bornene, og det medansvar vil jeg have lov til at
gore dem medansvarlige for, sd kan de fa al den tillid til
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deres metoder, arbejde osv. — sd laenge at jeg far lov at
se, at de born, der sa starter i skolen, de starter med sa
gode kort pd handen, som vi overhovedet har mulighed
for, sd vil jeg godt veere med til at kere videre ud af en
governance-tilgang.

(Kommunalchef2013)

I Kebenhavns kommune er den styringsmaessige udfordring ved
selveje hgjt pa den administrative og politiske dagorden. Man har
blandede erfaringer med de selvejende daginstitutioners evne til
selvstyring. Nogle paraplyorganisationer tager bedre hand om sine
institutioner end andre. Det er for kommunen vigtigt, at en samar-
bejdstilgang peger begge veje og ansvarliggar bade den kommunale
og den selvejende part. I flere interviews i projektet har de kommu-
nale chefer talt om selveje som et laboratorium for nye ideer under
forudseetning af et stabilt paraplymiljg, som det er blevet formuleret,
hvor drift og gkonomi er klaret og ikke giver anledning til konflikt.
En chef har talt om et nyt styringsparadigme.

Idethele taget er det en styringsmeessig dagsorden, der har praeget
billedet i Kebenhavns kommune. I interviews har ledende embeds-
meaend givet udtryk for, at partnerskabsprojektet har medvirket til
en positivudvikling i de deltagende daginstitutioner. Man vil gerne,
at netveerkene tager endnu mere strategisk udviklingsarbejde pa
sig i fremtiden, eksempelvis i forhold til at udvikle strategier for
ledelsesinformation og erfaringsopsamling.

Partnerskabsprojektet har gjort det tydeligt for Kebenhavns
kommune, hvor vigtigt det er at fortszette et udviklingsarbejde i
forhold til at professionalisere ledere og bestyrelser i de selvejende
institutioner. Som en kommunal chef har formuleret det, ligger der et
vigtigt stykke arbejde i at fa de selvejende bestyrelser gearet til deres
arbejdsgiveransvar. Kgbenhavns kommune har gnsket at bidrage til
et bent leeringsrum og har gerne villet eksperimentere, men spgrgs-
malet om selveje er preeget af en del politisering. I kommunen har
man gnsket at se styringen af selveje som del af et bredere spgrgsmal
om forholdet mellem kommunal drift og civilsamfundsbaserede
institutioner.

Projektet har abnet for en diskussion af kommunens kvalitetspo-
litik. Kommunen leegger veegt pa et lige kvalitetsniveau i alle kommu-
nens daginstitutioner og har derfor brug for en eksplicit strategisk
malseetning for pladsen til forskellighed. Som en kommunal leder
har udtalt, er man i kommunen parat til at sige, at der er ting man
godt mé gare forskelligt i institutionerne, men at der skal veere tillid
til, at man er pa et kontinuum snarere end at have givet tingene fri.

Med partnerskabsprojektet er der i Kebenhavns kommune abnet
et rum for gensidig leering mellem det kommunale og selvejende
miljg, som kommunen ser positivt pa under forudseetning af, at de
selvejende paraplyorganisationer er sig deres styringsmaessige ansvar
over for egne institutioner bevidst.

Detteinput (partnerskabsprojektet, red,) til, hvordan man
kan teenke, hvor vil vi hen med dette selveje? Det tror jeg
egentlig er en spaendende diskussion, hvis vi skal veere
med, ogsd ud fra en effektdagsorden. Det er derfor jeg
garindi sadan noget. Det ser jeg som et strategisk sigte
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Et partnerskab fungerer
saerligt godtien
laengere laerings- og
udviklingshorisont.

5 %ﬂr

ln:"

med overhovedet at lave en strategi (selvejestrategi, red.).
Det er, hvordan vi far heevet kvaliteten, uden at jeg har
sat helt konkrete ord pd, hvordan den skal defineres, for
det vedjeg ikke pd nuveerende tidspunkt, hvordan det er,
vi far artikuleret kvalitetsbegrebet?

(Embedsmand 2013)

Af citatet fremgar det, at Ksbenhavns kommune ser partnerskabs-
projektet i en bredere leerings- og udviklingshorisont. Kvalitetsar-
bejdet star hgjt pa den kommunale dagorden, hvilket er bekrzftet
af andre aktgrer. Som en medarbejder i MDI har formuleret det, s&
haenger en mulig mobilisering af civilsamfundet teet sammen med
kommunens arbejde med en kvalitetsforstaelse, som ikke kan ses
uatheengigt af et syn pa peedagogik, det gode barneliv, plads til for-
skellighed og andre veerdimaessige spgrgsmal.

Man kan konkludere, at i Kebenhavns kommune er der opmeerk-
somhed pabehovet for et bredere strategisk arbejde i kommunen, og
kommunen teenker i den sammenhaeng selveje med. En kommunal
chef taler om forpligtende dialog, hvor bide den kommunale og
selvejende part er opmaerksom péa egne og den andens potentiale
og gevinst ved samarbejde. En anden leder falger op med et begreb
om “overferbar kvalitet”.

Deter tydeligt, at der er adskillige sty-
ringsmeessige og strategiske dagsordener
ikommunen. Der er flere fremtidige spor
at folge, og det er ikke sikkert, hvilket af
dem udviklingen af et partnerskab vil bi-
drage til. Eksempelvis er der en bredere
debat om tillids- og veerdibaseret ledelse
og lokale netveerk omkring skolerefor-
mens implementering. Partnerskabs-
baserede lgsninger og lezerende eksperi-
menter kan teenkes ind flere steder. Den
lgbende politisering af spergsmélet om
selveje og civilsamfund bidrager til en
delvist dben situation.

Ide gennemforte interviews med ledere og andre ngglepersoner har
vifaet etbillede af tre forskellige paradigmer for partnerskabsorga-
nisering. I Arhus kommune oplever de interviewede ledere ikke en
seerlig stor forandring. Derimod giver lederne i bade Kgbenhavn og
Svendborg udtryk for, at en ny styringsdagsorden har sat sig igennem.
Kommunerne har ifglge lederne suppleret driftsoverenskomster med
nye og mere veerdibaserede kontrakter. De geengse styringsmodeller
er blevet udfordret.

Detertydeligt, at et eksperimenterende partnerskab kan bidrage
til ret forskellige laerings- og udviklingsprocesser i de deltagende
kommuner. Man kan sige, at partnerskab som en szerlig model for
samarbejde med sine fleksible strukturer gor, at de deltagende par-
ter kan eksperimentere med egne individuelle strategier inden for
rammerne af den feelles model.

En saddan dbenhed i det strategiske “set up” er kun mulig, hvis
partnerskabet er bygget op omkring nogle velfungerende processuelt
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orienterede organer. I partnerskabsprojektet var der flere af den
slags proces-steder. Eksempelvis var der et kombineret advisory
board og projekt-ejer-mgdeforum, hvor partnerskabsprojektets
brede interessentkreds mgdtes hvert halve ar. Der var ogsa halvarlige
kommunestyregruppe-mgder, hvor MDI og kommunerne mgdtes og
dreftede hinandens individuelle strategier. Andre vigtige mgdefora
for gensidig briefing og afklaring af positioner var de ménedlige
meder mellem folgeforskningsgruppen pa cBs og projekt-ejeren
MDI. Fleksibiliteten i partnerskabet var med andre ord betinget af
flere samtidige steder for strategisk koordinering, en fleksibilitet for
parterne til at seette processeri gang. Man kan sige, at udviklingspro-
cesserne i kommunerne var om ikke direkte s i hvert fald indirekte
produkt af de mgder, hvor kommunerne informerede hinanden om
strategier og dermed blev inspirerede til at teenke anderledes.

Hvordan har projektet bidraget med leering, og er der &bnet et po-
tentiale for mere? Et sddant spegrgsmal kan veere vanskeligt at svare
pa med et entydigt ja eller nej. Ud fra en praemis om at udvikle nye
samspilsformer pa daginstitutionsomradet er der blevet sat en ny
dagsorden, hvor struktursendringer er blevet gennemfort i de delta-
gende kommuner. De deltagende daginstitutioner star tilsvarende i
en anden styringsmaessig situation end for projektet og kan tilbyde
et alternativt samarbejde med kommunen med afszet i en partner-
skabstilgang, hvor parternes forskellighed udnyttes til udvikling af
et starre faelles bedste pa daginstitutionsomradet.

Er det muligt at effektmale strategisk laering? I snaever forstand
nej. Hvornar effekter seetter sigigennem, hvilke arsagssammenhzenge,
der ligger bag, hvornar en strategi er forandret, hvornar den er bibe-
holdt, om der har fundet en forudgaende laering sted, er spgrgsmal,
der ikke lader sig effektmals-bevare. Men andre typer viden kan
indikere, om der har fundet leering sted. Vi har interviewet deltagerne
om deres oplevelser. Vi har fulgt processerne. Vi har kigget pé foran-
dringer ide deltagende organisationer. De forskellige typer viden, vi
i forskergruppen har indsamlet, giver tilsammen en indikation p4,
at projektet har fort til strategiske forandringer, og at projektet har
afstedkommet en strategisk leering i de deltagende organisationer.

Der har ikke veeret én, men flere kerneleverancer i partnerskabet.
Partnerskabets leering er resultat af flere aktiviteter og processer.
Leering er ikke i sig selv et produkt, der kan besiddes. Den viden, der
er produceret i partnerskabsprojektet, er opstaet som resultat af et
mellemvaerende mellem de deltagende parter. Der har veeret laering
bade pa steder, hvor det var forventet og ikke forventet. Laeringen har
fulgt spor, hvor nogle har veeret lagt strategisk tilrette for leeringen,
mens andre har veeret mere tilfzeldige.

I forhold til samskabelse har partnerskabet sat nye processer i
gang i tre kommuner pa omradet for selveje; men om potentialet er
udnyttet fuldt ud, kan diskuteres. Der er blevet skabt nyt samarbejde
pa flere niveauer. De traditionelle driftsoverenskomster mellem
kommune og selvejende daginstitutioner er blevet suppleret med
en mere tillidsbaseret styring. Her har de deltagende kommuner
valgt at ga forskellige veje i projektet. Det har veeret af betydning, i
hvilken retning kommunernes strategier for daginstitutionsomradet
iforvejen har peget. Endvidere har det spillet ind, i hvilken udstraek-

Lebende lzering og
samarbejde er svaere
parametre at effektmale, for
laeringen sker mange steder
samtidig og vil blive udlgst
forskudt i tid.
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Det er ikke nok at lzere
noget. Man skal ville noget
med det lzerte.

ning kommunerne har sat projektetienbredere
kontekst af eksempelvis deres frivillighedspolitik.

En rod trad i projektet har veeret, at det ikke
er nok at leere noget. Deltagerne skal ville noget
med det leerte. Pa den made kan man sige, at de
tre kommuner i projektet har demonstreret tre
forskellige tilgange til selveje. Effekten af vel-
feerdspartnerskaber er ikke givet, men atheenger
bade af kompetencer, engagement hos lederne
ogbestyrelserne i de deltagende institutionerne,
og af de forte politikker i de deltagende kommu-
ner.Projektet har vist, at der er mange mulige
mader at seette rammer for et samspil mellem
driftsoverenskomst og mere samarbejdspraegede
styringsredskaber.

Rad til kommunen
For kommunerne er der flere veje at ga pa velferdsomradet, og om
velfeerdspartnerskabet veelges til eller fra er ligesa meget et politisk
sporgsmal om, hvad kommunen vil med sit gode berneliv, og hvem der
skal forme og definere det, som et spgrgsmal om styring og kontrakter.
Et velfeerdspartnerskab kraever nye leerings- og udviklingspro-
cesser bade i kommunen og hos de selvejende daginstitutioner og
deres paraplyer. Det er vigtigt allerede fra starten at beslutte med
sig selv som kommune at ville eksperimentere med paraplyorga-
nisationer og de frivillige og selvejende institutioner ikke som en
engangsforestilling, men som en fortsat proces. Et sadant videre
udviklingsarbejde er betinget af, at der fra starten tages ejerskab pa
den strategiske bane fra alle parters side.



Perspektiver
pa samarbejde

Skolereformen leegger
op til et helt nyt niveau
af samarbejde mellem
forskellige aktorer.

vd

4 <

D er kommer lgbende reformer pa daginstitutions- og velfeerds-
omradet, og det er en enorm udfordring for bdde kommuner og
daginstitutioner, skoler, foreeldre, ledere, ansatte og begrn at folge
med i omstillingsprocesserne. Samtidig er der mange vaerdier pa
spil. Disse veerdier skal gerne heenge sammen i praksis. Den sidste
store skolereform stiller skarpt pa behovet for at teenke nyt. En
tydelig ambition om mere samarbejde er til stede i reformen. Pro-
grampunktet “Den dbne skole” handler om, hvordan skolen indgar
i samarbejde med aktgrer i omgivelserne. Det involverer samspil
mellem den enkelte skole, kommunalpolitikere, embedsmeend,
daginstitutioner, foreeldre og foreninger i lokalomradet. Skolere-
formen abner for et ledelsesstrategisk spil pA mange niveauer og
med flere aktgrer pa banen.

I det gennemforte partnerskabsprojekt har en reekke aktorer
gjort sig erfaringer sammen, som kan tages med over i nye refor-
mer. I projektet har det handlet om baeredygtige daginstitutioner
og muligheden for at engagere mange kraefter gennem samarbejdet
iet partnerskab.

Findes der en sikker opskrift pa et samarbejde? Maske hvis der er
tale om det perfekte keerlighedsforhold, men anderledes er deti de
fleste andre relationer. Her findes der ikke andre veje til samarbejde
end gennem at forsgge sig. Kunsten at samarbejde er netop en kunst.
Det kraever gvelse at leere at samarbejde.
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For at leere har vi i partnerskabspro-
jektet forsggt at koble en praktisk leering
med en leerende praksis. Projektet har ﬂ
vist, at samarbejde ikke kan indfanges
som et mantra, men snarere beror pa I
vilje og engagement hos deltagerne.

Samarbejde mellem kommuner, frivilli-

ge, selvejende velfeerdsinstitutioner og

civilsamfund er en del af velfeerdssam-

fundets fundament og handler om dets r
sammenhzngskraft og fremtid, bestemt o

af organisationers nutidige vilje til at en- l

gagere sig og eksperimentere med nye

samarbejdsformer.

Engagement er neert forbundet med strategiske og ledelsesmaes-
sige investeringer. Det gennemforte projekt gor klart, at partner-
skabet tilbyder en model, som er helt sin egen. I et velfaerdspart-
nerskab ser vi efter andre ting end ved normale organisationer, som
den enkelte kommune, skole eller daginstitution. Partnerskabsor-
ganisering kan traekke pa elementer fra de enkelte organisationer,
men vil forme disse elementer ind i den virkelighed, som er skabt
af samarbejdet, og hvor veerdier bliver bragt i spil som andet og mere
end historiske markgrer for de selvejende daginstitutioner og det
kommunale miljg. Med en partnerskabsorganisering kan vaerdier
fungere som strategiske pejlemaerker for "det gode barneliv” og
gore det muligt at pejle sig ind pa hinanden og ikke mindst pa mal-
gruppen af bgrn.

I det underseagte projekt har de veesentligste veerdier angaet:
Neaerhed
Lokal forankring, lokalt faellesskab
Brugerne ved bedst selv
Borgerne ved bedst selv
Civilsamfundet kan noget, de kommunale ikke kan
Bornene i centrum
Differentierede tilbud

Familieveerdier, engagement i barnenes liv

Demokrati gennem deltagelse — at gare en forskel i det naere
Feellesskab
Som enkeltperson at have noget at tilbyde det nzere feellesskab

I projektet har det veeret tydeligt, at en partnerskabsvej bidrager
til en omfattende ommeblering af de organisationer, der involverer
sig, og at civilsamfundet ikke byder sig til uden at blive inviteret
ind. Det er bade en leeringsreform, men ogsa et organisatorisk og
ledelsesstrategisk eksperiment.

Laering, samarbejde og styring

Samarbejde opstar af, at organisationerne gar sammen og ter ekspe-
rimentere med deres individuelle identiteter og feelles pejlemaerker.
Nar dette sker i projektregi, er det vigtigt, at parternes leering teenkes
som en integreret del af projektet. I det gennemforte projekt har

af
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i
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=

Engagement er neert
forbundet med strategiske
og ledelsesmaessige
investeringer.

Et partnerskab tilbyder en
model, som er helt sin egen.

Civilsamfundet byder
sig ikke til uden at vaere
inviteret ind.

En hgj fleksibilitet i
partnerskaber kan veere
angstprovokerende for
deltagerne.



85

Nye veje med partnerskaber i velfeerd

| partnerskaber opstar der
lebende ny viden, som skal
integreres i designet. Dette
design vil derfor veere i
bevaegelse.

den strategiske ramme for aktiviteterne veeret fleksibel i forhold
til de erfaringer, parterne har gjort sig sammen. Fleksibilitet kan
nogle gange opleves en smule angstprovokerende. I dette projekt
har parterne udvist en evne til med dbenhed at lytte til og leere af
hinanden. Dermed har de samtidig stillet hinanden frit. Det betyder,
at projektet har kunnet flytte sig parallelt med de erfaringer, parterne
har gjort sig sammen. Partnerskabets forsggs-, leerings- og samar-
bejdsperspektiv har holdt strategien i bevaegelse. Projektledelsen
har lgbende spurgt kritisk til projektet. Har projektet indlgst dets
malszetninger? Vil produktportefaljen leve op til kravene? Vil der
veere tilstreekkelig leering i aktiviteterne? Sdidanne sporgsmal er ikke
udtryk for mistillid, men i hgjere grad for at projektet hele tiden har
veeret i bevaegelse, hvilket er leererigt og til tider en balancekunst.

En erfaring fra projektet er, at de gennemforte aktiviteter har
vaeret positivt pavirket af at veeret sat strategisk stramt fra starten.
Der har vaeret delt projektledelse mellem MDI og CBS og et teet samspil
med professionshgjskolen ucc. Med forskellige aktgrer pa banen har
det fungeret godt med flere strategiske pejlemzerker sat af en ind-
satsteori sammen med lgbende statusrapporter og evaluering samt
af et aktivt advisory board. Projektets stramme strategiske styring
har bidraget med en egen veerdihorisont i projektet og har gjort det
muligt at teenke i tveergdende baner i forhold til ydelsen, der skulle
leveres til barnene og foraeldrene i daginstitutionen.

I partnerskabesprojektet har programmer og strategier saledes spil-
let en anden rolle end ved enkeltorganisering. Partnerskaber folger ofte
processer, der er mere adbne og ikke-fikserede i forhold til malsaetning,
organisation og styring end traditionelle former for samarbejder, der
ihgjere grad er bundet af faste kontrakter. I partnerskaber forhandler
og genforhandler de deltagende parter labende mél og aktiviteter. I
det gennemforte partnerskab blev projektdesignet genforhandlet i
2011 0g 2012, samt da en nggleperson i projektet i 2014 skiftede rolle.

Det kan diskuteres, om der i velfeerdspartnerskaber er tale om
en seerligt risikabel samspilsform. Svaret er bade ja og nej og vil
atheenge afi hvilket omfang, der fra starten er blevet sat en eksplicit
styringshorisont. For naturligvis er der en risiko forbundet med
at stabilisere komplekse netveaerk med en overvaegt af uformelle
strukturmekanismer og fa formelle strukturer. Men er der teenkt i
flersidig styring af de strategiske rum, s mindskes risikoen for, at
netvarket oplgses. For partnerskaber gelder det ligesom for andre
organisationsstrukturer, at en afvejning ma finde sted: Bade for
megen og for lidt kontrol dreener for energi.

Idet gennemforte partnerskabsprojekt har der veeret teenkt flek-
sibilitetind i designet, som sikrede, at parterne indoptog og integre-
rede ny viden, nar deres samspil bragte uforudsete resultater. Dette
har vaeret en af partnerskabets helt store styrker. Partnere har haft
mulighed for at tage hgjde for kompleksiteten og labende tilpasse sig.

For hver deltagende organisation har det handlet om at finde sin
egen position og at handtere bade styring og fraveer af styring, fordi
styringshorisonten i projektet er blevet skabt i et labende samspil
med aktorerne. Forudseetningen har veeret, at alle har spillet positivt
og respektfuldt ind. Alle har veeret dybt engagerede i at understatte
og forsta, hvordan man i faellesskab udfolder et godt projekt.

Deltagelse i partnerskabet har veeret forskelligt fra det, organisa-
tionerne ellers beskeeftigede sig med. Graenser og samarbejdsflader
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er lgbende blevet etableret. Partnerska-
bet har sat en selvsteendig ramme for
udvikling og social innovation pa flere
niveauer. Med partnerskabet er der blevet
etableret en egen organisatorisk struk-
tur for leeringsaktiviteter. Det har veeret
som en musik eller dans, der skulle finde
sine dansetrin, hvor styringen af partner-
skabet fandt ind i en egen beveegelse og
rytme. Retningen blev sat gennem par-
ternes lgbende justeringer, som bidrog
til at holde projektet pa sporet og sikre
en relevans for parterne.

Der er blevet og bliver fortsat investeret millioner af kroner i vel-
feerdsprojekter. Men det er ikke hver dag, at en bred akterkreds som
idet gennemforte projekt seetter sig for at samarbejde. Med projek-
tet er det blevet synligt, hvad der driver et innovativt partnerskab pa
daginstitutionsomradet:

Arbejdet med veerdier, dannelse og leering, leegger et

fundamentet i vores bern og er ikke fri leg, men noget, der
samskabes af mange forskellige aktgrer.

For paraplyorganisationen MDI har det veeret en enorm opgave
at kaste sig ud i et modeludviklende partnerskabsprojekt samtidig
med, at der har veeret driftsopgaver dikteret af administrationsbi-
draget i form af at keore lon, regnskab, budget og personalejura for
de tilknyttede daginstitutioner. I et fremadrettet perspektiv vil ud-
fordringen for MD1 veere at fortseette arbejdet med partnerskabs- og
netveaerksorganisering. Der er ikke i den nuvaerende lovgivning noget,
der understatter, at en paraplyorganisation kan fokusere pa andet
end administrativ bistand, og umiddelbart kan det synes mere trygt
og stabilt kun at fokusere pa dette. Opgaven har vaeret stor for MDI1,
men projektet har givet en indsigt i maskinrummet i et partnerskab
mellem en selvejende paraplyorganisation, selvejende daginstituti-
oner og kommuner, som ikke er set for.

Etlevende lokalsamfund kreever fokus. Partnerskaber giver mulig-
hed for at szette en strategisk dagorden med udgangspunktiveerdier,
modeller for samarbejde og en ny ledelsesmeessig faglighed baseret
pa netvaerkskompetencer. Den daglige leder sidder i en ufravigelig
position som medskaber af de veerdier og det engagement, der skal
sikre partnerskabet strategisk reekkevidde.

Om der i fremtiden vil veere flere eller feerre selvejende insti-
tutioner, som indgéar i partnerskaber med deres interessentkreds,
atheenger af lederne. Det er afggrende at bygge pa en tillidsbase-
ret tilgang og sikre lederne kompetencer til at danne netveerk. Et
centralt element i et velfzerdspartnerskab er derfor ogsa at udvikle
et kompetenceforlgb for de relevante ledere og lokale bestyrelser,
for det er dem, der skal baere veerdiarbejdet og sikre udvikling i en
leengerevarende sammenhaeng.

Det gkonomiske incitament
ligger i gjeblikket i effektiv
administration, ikke i
veerdibaseret udvikling.
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Velfaerdspartnerskaber
udstiller, hvilke vaerdier der
er rodfaestede, og hvilke der
er tomme ord.

En fortsat modeludvikling af vel-
feerdspartnerskaber sker med en bred
kreds af aktgrer med en mélsatning om
sammen at udvikle nye lgsninger pa socia-
le og samfundsmeessige udfordringer. Pa-
raplyorganisationens rolle bliver at bygge
steerke og relevante netveerk rundt om
disse ledere bade administrativt og i for-
hold til fagbevaegelse, kommune, uddan-
nelsesmiljger og politiske interessenter.
Der er behov for en tidssvarende dagtil-
budslovgivning og dansk frivilligheds-
politik, der sikrer et fundament hertil.

Etpolitisk gnske om flere forsgg med samarbejdsbaserede lgsnin-
ger, understottes ved at etablere en national platform for udveksling
af viden om partnerskaber i form af et forskningsbaseret strate-
giveerksted, hvor ledere og praktikere fra velfzerdsomrader skaber
en faelles tilgang til social innovation. En sadan tilgang vil bidrage
til, at rammerne for offentlig-private partnerskaber, offentlig-privat
innovation og andre partnerskabslignende strukturer, udvikler sig pa
et tilstreekkelig sundt og troveerdigt grundlag for alle parter i feltet.

Nyeideer ogleering er kommet af de erfaringer, parterne i partner-
skabsprojektet har gjort sig sammen. Et partnerskab lukkes ikke fra
den ene dag til den anden, men udstiller, hvilket veerdistof de enkelte
parter er gjort af, og om enkeltaktiviteter har potentiale til at beere
et nyt samarbejde ind i fremtiden. Et partnerskab gor det muligt for
den enkelte organisation bade at knytte an til sin egen identitet og
veerdiforstéelse og til en feelles. Der skal substans til for at beere et
godt samarbejde igennem.

I mange projekter slutter samarbejdet, nar projektmidlerne er
opbrugt. I det gennemforte partnerskabsprojekt er tingene forst
rigtig begyndt, hvis parterne har leert kunsten at samarbejde. Meget
kunne tyde p4, at det er tilfeeldet. Nye tiltag er i stabeskeen bade i
de enkelte netveerk mellem daginstitutionerne og mere overordnet
blandt interessenterne i advisory board.



Omkring
folgeforskningen
og produktionen
af bogen

Projekter praeget af gensidig
laering deltagerne imellem
udvikler sig labende.

D enne bog er baseret pad empiri indsamlet i perioden 2010-2014

af forskere tilknyttet cBs i forbindelse med projektet "Net-
veerksledelse i selvejende baeredygtige daginstitutioner. Et partner-
skabsprojekt mellem MDI og kommunerne Kgbenhavn, Arhus og
Svendborg”. Analyserne praesenteres mere udforligt ibogen "Leering
gennem samarbejde - Et partnerskabsprojekt mellem en selvejende
paraplyorganisation og tre kommuner” ved lektor Holger Hgjlund
samt i en ph.d.- athandling, ”Kampen om daginstitutionerne - med
partnerskabet som prisme” ved Charlotte Biil.

I projektet har forskergruppen gennemfort en lgbende indsam-
ling af viden og desuden deltaget i projektledelsen. Der har veeret en
teet kobling mellem de strategiske og vidensmaessige dispositioner
i projektet, hvilket har bidraget til at indlgse en malseetning i pro-
jektet om at veere eksperimenterende. Projektet har veeret preeget
af en gensidig leering deltagerne imellem. De indsamlede data er
blevet afprgvet i dialog med projektets aktarer. Der har veeret tale
om en lgbende fortolkningsproces, hvilket har bidraget til at skabe
et partnerskabseksperimentarium i trad med den bagvedliggende
tilgange til social innovation.

Thele projektperioden har forskerne spillet en aktivt deltagende
rolle. Forskerne har veeret med til at udforme og designe partnerska-
bet, deltagetiidéudvikling og rettet til undervejs. Resultater er frem-
lagt pa konferencer bade internt i projektet og eksternt. Forskerne har
veeret samproducerende, for nu at bruge et af tidens reformbegreber.
Isadan et projekt er der altid meget at justere. Det har veeret gavnligt
med en systematisk vidensproduktion
som en del af projektet. De aktiviteter,
der er foregaet, ville ikke have fundet sted
uden forskningsdeltagelse.

Datagrundlaget for undersggelsen
er dokumenter, kvalitative interviews
med ledere og bestyrelsesmedlemmer
i 31 selvejende daginstitutioner i tre
kommuner samt udtreek fra kvalitative
kommentarer i en spgrgeskemaunder-
sogelse besvaret af 1.975 foraeldre. Der
er gennemfort ni fokusgruppeinter-
views med daginstitutionsledere, fem
fokusgruppeinterviews med bestyrel-
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sesmedlemmer samt tre fokusgruppeinterviews med bade ledere
og bestyrelsesmedlemmer. Interviewene har veeret af ca. to timers
varighed, er foregaet ved besgg i de deltagende institutioner, har veeret
semistrukturerede fokusgruppeinterviews og er gennemfert med to
forskellige interviewguides til henholdsvis interviews med ledere
og bestyrelsesmedlemmer. Desuden er fire kommunestyremgder i
partnerskabsprojektet optaget og udskrevet. Det samme geelder fire
advisory board-mader og et arsmgde for MDI. Der er ogsa optaget og
udskrevet mgder mellem CBS, MDI og EVA samt mgder med politikere
og chefer i Arhus, Svendborg og Kebenhavns kommune.

Til gennemforelsen af interviewene er anvendt forskertriangu-
lering, hvor flere forskere fra cBs er indgaet i gennemfarelsen af
interviewene for at udfordre interviewteknikken og den personlige
bias, der kan pavirke dataindsamlingen i kvalitative interviews. I
tilleeg til interviewmaterialet og det udskrevne mgdemateriale er der
gennemfort dokumentstudier af policy-materiale, uddannelsesplaner,
projektbeskrivelse, indsatsteori, statusrapporter, materialer til advi-
sory board-mgder, uddannelsesplaner, tilleeg eller nye aftaler i forhold
til driftsoverenskomsten, eksamensopgaver og netveerkskontrakter.

Som del af folgeforskningen har
forskerne deltaget i mgder med kom-
munerne og hos udvalgte institutioner,
indhentet skriftligt materiale samt in-
terviewet ledere, bestyrelser og forael-
dre. Formalet har veeret at undersgge, om
partnerskabsorganisering er en velegnet
ramme for eksperimenter med samarbej-
det i de selvejende institutioner. Fordi
det fulgte partnerskabsprojekt har haft
en eksperimenterende karakter, er en
lang raekke forskellige aktiviteter blevet
gennemfort lige frauddannelse afledere
ogbestyrelsesmedlemmer, over kvalitets-
malinger, til advisory board-aktiviteter
og eendringer af netveerksstrukturer mellem institutionerne. En
bred vifte af aktiviteter har betydet, at forskerne har forfulgt en bred
undersggelsesstrategi.

Forskerne har haft et gnske om at spille med og igennem dette
samspil fa en bred viden om partnerskabsprojektets faktiske aktivi-
teter, bade i form af de interventionsprocesser, der var programsat,
og de policy-processer, der bandt partnerskabet sammen pa et mere
overordnet niveau. Det var en vidensinteresse, som opstillede de
videnskabelige kriterier. Det er kontekstnaere og pragmatiske krite-
rier, som har veeret en styrke for bade forskeres og projektets laering.

Et projekt over flere ar har givet mulighed for at pavirke og lade
sig pavirke. Det er klart, at det ikke har vaeret muligt at holde kontrol-
variabler konstante, nar projektet lsbende har zendret sig undervejs
som folge af den viden og erfaringer, som deltagerne har bragt i spil.
Det er prisen for en teet kobling mellem forskning og praksis.

Afhensyn til laeesbarhed indgar der ikke referencer til teorier eller
anden baggrundslitteratur i bogen. I stedet afsluttes bogen med en
fyldig oversigt over teoretisk bagrundlitteratur og empiriske kilder
(i tilleeg til de tidligere neevnte interviews, fokusgruppeinterviews
og observationsnoter). Det empiriske materiale er i CBS’ vareteegt.
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Vellykkede reformer forudseetter, at velfeerdsinstitutionerne
samarbejder med foraeldre og civilsamfund - og med hinanden.
Det er en pointe, vi gerne vil have frem i denne inspirationsbog,
som baserer sig pa bade forskning og praktisk erfaring.

Der kommer lgbende reformer pa velfeerdsomradet, og det er en
enorm udfordring for bade kommuner, institutioner og civil-
samfund at folge med i omstillingsprocesserne. Samtidig er der
veerdier pa spil, som gerne skulle udmegntes i praksis. Den sidste
store skolereform pa daginstitutions- og skoleomradet stiller
skarpt pa behovet for at teenke nyt.

Hvordan omseetter vi samarbejdsveerdier i baeredygtige lgsninger?
Det fortaeller denne bog om med det formal at inspirere med en
model for velfeerdspartnerskaber. Et velfaerdspartnerskab er

et fleksibelt redskab for lederen, der gnsker at abne sin institu-
tion op for omgivelserne. Modellen tager afszt i et samarbejde
mellem en gruppe selvejende daginstitutioner, tre kommuner,
forskere og andre aktgrer.

Findes der en sikker opskrift pa samarbejde? Maske i det per-
fekte keerlighedsforhold, hvor parterne kender ethvert gnske

hos hinanden. Eller maske i magtrelationer, hvor den ene part er
dominerende og egenradigt seetter retning. Anderledes er detide
fleste andre relationer, hvor det som bekendt ikke altid er lige let.
Med denne bog vil vi inspirere til kunsten at samarbejde.




