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BAGGRUND

Denne artikel iagttager ressourcepersoner i dagtilbud i et organisatoriske perspektiv. Artiklen baserer
sig dels pa generel viden om organisatoriske betingelser for funktioner som ‘ressourceperson’ pd det
paedagogiske omrade, dels pd fire fokusgruppeinterviews med henholdsvis dagtilbudsledere,
paedagogiske ledere, paedagoger og ressourcepersoner. Beskrivelse, analyse og vurderinger i artiklen er

forfatterens valg og dermed ikke de interviewedes ansvar.

Artiklens interviews er blevet til i samarbejde med Magistraten for Bgrn og Unge, Aarhus Kommune, i
december 2016.
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Der er utallige ressourcepersoner i den paedagogiske praksis. Kolleger med overskud, indsigt og blik for

bgrn - og som med deres faglige og personlige ressourcer har stor betydning i den daglige opgavelgsning.

Denne artikel handler ikke om disse mange vaesentlige personer men forstari stedet ‘ressourcepersoner’
i en skarpere afgreensning: Artiklen handler om de formelle ressourcepersoner, der er udpeget til
funktioner, hvor de har seerligt ansvar for eksempelvis sprog, motorik, inklusion, musik, praktik eller
andre faglige aspekter i den paedagogiske praksis. Oftest gar disse funktioner pd tveers af huse og
enheder. Maske kender vi personerne bedst som ‘vejledere’, men funktionerne kan have forskellige
navne, og denne artikel samler derfor dem alle under fallesbetegnelsen ‘ressourcepersoner’. Artiklens
ressourcepersoner er altsd paedagogiske medarbejdere, som i dagtilbuddet har formelle, faglige
funktioner, derinvolverer kollegers praksis - funktioner, som uden at rumme egentlige ledelsesbefgjelser

alligevel kommer til at fungere ledende.
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“VI MA FORSTA DAGTILBUDDETS RESSOURCEPER-
SONER FOR DERES LEDENDE FUNKTION, OGSA
SELV OM DE SLET IKKE FORMELT ER ANSAT SOM
LEDERE. "

Hermed er dbnet for det farste af artiklens tre grundleeggende forstaelsesspor: Vi ma forsta dagtilbuddets
ressourcepersoner for deres ledende funktion, 0ogsd selv om de slet ikke formelt er ansat som ledere.
Artiklens andet forstdelsesspor ser ressourcepersonernes traditionelt faglige funktion vaere undervejs til
i langt hgjere grad ogsd at blive en organisatorisk funktion. Og endeligt ligger der i artiklens tredje
forstdelsesspor, at dagtilbuddets formelle ledelse og ressourcepersoner gensidigt og lgbende ma
reflektere funktionen som ressourceperson for at kunne gavne ressourcepersonernes muligheder for at

h&ndtere opgaven.

Med afsaet i disse spor er det artiklens ambition at svare ind i tre spgrgsmal: Hvordan kan man som
ressourceperson forstd sin faglige og organisatoriske funktion? Hvordan kan man teenke om ‘at lede med
ressourcepersoner'? Og hvordan kan ledelse og ressourcepersoner faelles blive klogere pa udfordringer

og muligheder for ressourcepersoner i dagtilbud?

“HVORDAN KAN MAN TANKE OM
‘AT LEDE MED RESSOURCEPER-
SONER'? "

DET SPECIALISEREDE, KOLLEGIALE OVERSKUD

Ressourcepersonens faglige funktion kommer til syne som ‘specialiseret’ - sammenholdt med
generalistens paedagogfaglige kompetencer - men ressourcepersonen er netop 0gsa selv kollega blandt

kolleger i en daglig praksis. Ressourcepersonen er sdledes en fagligt specialiseret kollega++, som
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gennem sin formelle funktion har en slags kasket, der kan aktiveres. Kasketten kan aktiveres af bade

ressourcepersonen selv og af andre.
Og hvad far man s&, ndr man treekker pa ressourcepersonens faglige overskud?

Denne artikels interview peger pé fire faglige dimensioner: Ressourcepersoner er

fagligt servicerende; det er de fx ved at bista med test, materialevurdering og ‘oversattelse’ af
indsatsomrader, ved at informere om nyt, ved at vaere backup for lokale funktioner som fx
‘'sprogpaedagoger’, ved i det hele taget at vaere behjaelpelige og ved bogstaveligt at sta til

radighed, nar der opstar behov.

e fagligt initierende; det er de fx ved at tilbyde sig med fokus pa bestemte tematikker, ved at st
for eksemplarisk tilrettelagte forlgb som kan inspirere, ved at kvalificere kollegers muligheder
for at observere i egne bgrnegrupper, ved at seette ny viden i spil - og ved at have et fagligt

forebyggende fokus som modvirker udfordringerne, fgr de spidser til.

o fagligt intervenerende; det er de fx ved at indgd med 'brandslukning’, ved at give sparring med
‘andre gjne’ og faglig merviden, ved at fastholde bgrneperspektivet og ved 'lavpraktisk™ at
introducere hensigtsmaessige handlemader.

o fagligt bekreeftende; det er de fx ved at vaere spgrgende, ved at laegge gre til kollegers
forteellinger og iagttagelser - og ved i det hele taget at give feedback, der anerkender den

kollegiale praksis.

Ved siden af disse dimensioner finder vi et vejledningsfagligt spaend mellem at vaere den fagligt
specialiserede hjeelp, der ‘tager over pa' en problematik og den leeringsorienterede specialist, der gnsker
at skabe "hjeelp til selvhjeelp’ i form af laereprocesser i det kollegiale. | dette spaend vil ressourcepersoner
kunne formulere det afsaet, som de vil ggre til preemis for deres egen praksis. Eksempelvis beskriver en
af de interviewede ressourcepersoner, hvordan hun ser det som centralt i sin funktion at "hjaelpe kolleger
med at have sprog for det, vi gar og gor' ud fra en forstdelse af, at netop fagsproget fastholder fokus pa
den padagogiske substans fremfor pa de involverede personer.

“FAGSPROGET FASTHOLDER
FOKUS PA DEN PAEDAGOGISKE
SUBSTANS FREMFOR PA DE
INVOLVEREDE PERSONER.”
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De fire faglige dimensioner og det naevnte spand giver mulighed for at overveje, hvilken ressourceperson
der kaldes p& i forskellige sammenhange - og hvilken der kommer? Hvilken ressourceperson
efterspgrges konkret i det kollegiale (fx en der kan fjerne problemet), og hvilken forstaelse har
ressourcepersonen af sin opgave (fx at styrke den faglige refleksion hos kollegerne)?

Hvilken ressourceperson vil man gerne vaere, og hvilken ressourceperson er det muligt at blive i den

kollegiale kontekst?

EN LEDENDE FUNKTION?

Ressourcepersoners faglige funktion - som den blev beskrevet ovenfor - vil allerede have faet skeerpet
opmaerksomhed blandt ressourcepersonerne selv gennem deres uddannelse som fx vejledere. Vi drejer
derfor med denne artikel fokus over pé ressourcepersoners mere underbelyste organisatoriske funktion,
og som et nyttigt skridt p& vejen iagttager vi ressourcepersoner for deres ledende funktion. Det bliver i

gvrigt generelt givtigt at fa gje pa ledelse som funktion, ogsé for ledere.

Nar man har noget for med nogen eller har noget for med en praksis, som bade ledere og vejledere har,
s& ma vi forstd dette noget som ledelse. Ledelse handler om at influere pa en organisatorisk praksis;
nogle gange ved at forankre det som allerede er, andre gange ved at bevaege noget i en retning. S&ddan
bliver ogsa ressourcepersoners funktion. Ressourcepersoner, der hjelper, vejleder, tager initiativer,
spejler, forstaerker, bekraefter, udfordrer mv., kommer til at fungere ledende i det kollegiale, fordi
kollegerne orienterer sig efter den faglige pavirkning, som ressourcepersonerne repraesenterer. Nogle
gange er pavirkningen abenlys, andre gange er der tale om en refleksion eller maske en naesten
umeerkelig justering i et blik pd praksis. Nar padagogen pd denne made, bevidst eller ubevidst, ger
ressourcepersonens pavirkning til praemis for sin videre praksis eller faglige valg, s& kan vi tale om, at

ressourcepersoner fungerer ledende.

. . P . N . . . . ..:‘..
.o . . . ...' .o;‘.‘.'..
-

Og hvorfor er det nu s& vaesentligt at forsta ressourcepersoner for deres ledende funktion?

For det fgrste, fordi man ma have en forstdelse af, hvordan ledelse fungerer, hvis man har noget for med
praksis i fx en institution. For det andet, fordi ressourcepersoner ma forlige sig med ikke kun at veere
faglige men netop ogsé ledende. Og for det tredje, fordi det kan hjeelpe til at handtere udfordringerne i
ressourcepersoners organisatoriske funktion.

Ressourcepersonerne i denne artikels interview taenker i et ledende perspektiv og kan da fa gje pa hvilke
seaerlige muligheder for ledelse, der ligger hos ressourcepersoner, fx ved at 'fa ting til at ske nedefra’ i
form af illustrativt feengende forlgb med bern og ved at inspirere til @ndringer i 'de sma tings praksis'.
Men 0gséd ved at ‘oversatte’ indsatsomrader og andre ovenfra kommende forventninger - til pragmatisk

og meningsfuld praksis i den paedagogiske hverdag.

Pa denne made kan vi se ressourcepersoner som fagligt ledende og som en slags organisatorisk relee,

der samordner niveauerne.
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Nar vi séledes far gje pa ressourcepersoner for deres ledende funktion, giver det anledning til at overveje
udfordringerne ved at veere fagligt ledende i en position, hvor man samtidig er en kollega i den
paedagogiske praksis. Hvad er det man repraesenterer som fagligt ledende ressourceperson i et
dagtilbud? Hvordan finder man sig som ressourceperson til rette i den kollegiale asymmetri, der fglger
med funktionen? Og hvordan bliver ressourcepersonerne i deres funktion forbundet med dagtilbuddets

formelle ledelsesniveauer?

RESSOURCEPERSONERNES ORGANISATORISKE FUNKTION

Hvem ejer ressourcepersonerne? | denne artikels interviews var svaret entydigt: Ressourcepersonerne
er dagtilbuddets. De samme interviews tegnede i gvrigt et billede af, hvordan en ressourceperson typisk
enten selv bgd sig til med sit specialiserede overskud eller blevinddraget i peedagogiske problemstillinger

gennem direkte henvendelser pa det kollegiale niveau.

Der kan vaere stor processuel forskel pd, om man som ressourceperson indgar som den kollegialt
efterspurgte hjeelper - eller om man er udsendt pd vegne af fx en saerlig politisk satsning. Traditionen har
tilsyneladende overvejende trukket pa ressourcepersonerne som den specialiserede kollegafaglige
ressource. Der er imidlertid noget, der peger pa, at ressourcepersonerne fremover i stigende grad
kommer til at indgd pd baggrund af en mere eksplicit organisatorisk dagsorden - uden at dette
ngdvendigvis vil afskaffe ressourcepersonernes kendte funktion som en art kollegial treekningsret pa
faglig assistance. Vi kan f& gje pd aspekter af de organisatoriske dagsordner allerede, rundt om
ressourcepersonerne. | sig selv ma vi forsta eksistensen af ressourcepersoner i et dagtilbud som en del
af en organisatorisk dagsorden om at stille faglige ressourcer til radighed for de professionelles gode
opgavelgsning. Og den mere markerede organisatoriske dagsorden er allerede aktiv, nar
ressourcepersonerne gar ud pa baggrund af politiske beslutninger om fx inklusion og sprogkompetencer.
Vi ma altsd allerede nu forstd ressourcepersoner som nogle, der kan siges at handle pd vegne af en

organisatorisk dagsorden.

"TRADITIONEN HAR TILSYNELADENDE
OVERVEJENDE TRUKKET PA RESSOURCE-
PERSONERNE SOM DEN SPECIALISEREDE
KOLLEGAFAGLIGE RESSOURCE.”

Pa dagtilbudsomradet er der aktuelt en tendens til teettere organisatoriske bindinger mellem det politiske
niveau og den paedagogiske praksis. Denne tendens kan vi fx se, nar forvaltninger strukturerer sig i
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omrader med underliggende geografiske dagtiloudsenheder, der omfatter padagogiske enheder pa
forskellige matrikler. Og vi ser tendensen indholdsmeessigt, nar fx leereplaner, skoleparathed og andre
politiske temaer kommer til at forpligte den paedagogiske opgave. Det er sdledes forventeligt, at
ressourcepersoner i dagtilbud fremover vil komme til endnu tydeligere at opleve sig som baerere af en
organisatorisk dagsorden. Ressourcepersonernes organisatoriske funktion bliver da at hjaelpe den

organisatoriske dagsorden med at lykkes.

Bliver der modsatninger mellem ressourcepersonernes faglige funktion og den organisatoriske? Ideelt
set, nej, men erfaringer fra tilsvarende sammenhange viser, at dette kan vaere et mudret praksisfelt. Som
en af interviewenes ledere udtrykker det, kan der veaere ‘uklarhed i forhold til, hvem der taler gennem
vejlederne’. Ressourcepersoner vil {ligesom ledere] typisk mgde modsatninger af form som dilemmaer,
hvor man pa en og samme tid skal tilgodese fx bade et paedagogfagligt perspektiv og en organisatorisk

fordring - der netop ikke lader sig forene fuldt ud.

Ressourcepersoner vil da skulle kunne mangvrere i situationer, hvor der hyppigt er en tilbgjelighed til, at

den organisatoriske funktion trumfer den faglige.

RESSOURCEPERSONER PA MELLEMHAND

Det er ikke den skaerpede organisatoriske dagsorden i sig selv, som vil bringe anderledes udfordringer
for ressourcepersonerne men en kombination af en staerkere organisatorisk dagsorden og en eventuel
samtidig glidning fra overvejende at have veeret et kollegafagligt abonnement til i hgjere grad at blive
udsending pé organisationens vegne. Nar ressourcepersoners organisatoriske funktion forsterkes pa
denne made, sa forstaerkes 0gsa en raeekke allerede kendte aspekter af funktionen som ressourceperson
- aspekter hvor ressourcepersoner risikerer at komme p& mellemhand.

Vi kan for overblikkets skyld samle disse aspekter i tre felter med spgrgsmal om adkomst, legitimitet og

loyalitet.

Ressourcepersoners kollegiale position afspejler bade styrke og svaghed for ressourcepersoners
adkomst til de kollegiale sammenhange, hvor de vil kunne pavirke praksis. Som netop kollegial vil der
ofte veere umiddelbar adgang til kollegiale fora, som oplever faglige udfordringer, der kalder pa
kompetent stgtte - og som ofte ovenikgbet ogsd kollegialt efterspgrger dette bidrag udefra.
Adkomstspgrgsmalet bliver snarere til en adkomstproblematik, nar kollegiale hjgrner af den
paedagogiske praksis kunne have gavn af bidrag fra ressourcepersoner men ikke selv efterspgrger
bidraget, og nar den organisatoriske dagsorden tilskynder ressourcepersonerne til at rykke ud pa
organisationens vegne i et felt fuldt af kollegiale forbehold. | dette sidste tilfaelde kan ressourcepersoner
eksempelvis blive baerere af en politisk satsning, som pa styrende vis ger feenomener som lering,
dokumentation, test mv. til bundne opgaver, der kan opleves som indgreb i et professionelt paedagogisk
raderum. Hvordan kan man komme kollegialt til stede som ressourceperson med en organisatorisk
satsning, som det kollegiale niveau maske ikke lige syntes, de havde bestilt? Det er ganske vanskeligt at
skaffe sig adkomst fra en kollegial position ved at-sparke-dgren-ind, og den samtidige forventning til
ressourcepersonen om at g& med den organisatoriske dagsorden bringer derfor reelt ressourcepersoner

pd mellemhand.
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“HVORDAN KAN MAN KOMME KOLLEGIALT
TIL STEDE SOM RESSOURCEPERSON MED
EN ORGANISATORISK SATSNING, SOM DET
KOLLEGIALE NIVEAU MASKE IKKE LIGE
SYNTES, DE HAVDE BESTILT?”

Ressourcepersoners oplevelse af at veere pd mellemhand bliver ofte frembragt af en saerlig slags
dilemma, loyalitetsdilemmaet, hvor man fgler sig dobbelt loyalitetsforpligtet af to modsaetningsfyldte

hensyn.

Ressourcepersoner kan som kolleger vaere spaendt op i loyalitet mellem at veere budbringere for en
politisk satsning - og - en kollegial forstaelse for hvor bgvlet eller maske endda paedagogisk tvivisom
denne satsning vil blive oplevet i praksis. Ligeledes kan ressourcepersoner jeevnligt med deres indblik |
kollegers handlinger komme i en loyalitetsklemme mellem den paedagogfaglige kvalitet eller bgrnenes
tarv - og - den kollegiale samhgrighed eller forstdelse for et maske presset praksisvilkar. Og som en
konkret loyalitetsklemme fra artiklens interview: Hvordan far ressourcepersoner fx bragt deres

iagttagelse af 'darlig praksis' videre?

Det mest grundlaeggende loyalitetsdilemma synes dog at vaere mellem ressourcepersonen selv eller
vedkommendes integritet som fagperson - og - opgaven eller omgivelsernes forventninger til funktionen

som ressourceperson.

LEGITIMITET, LEGITIMITET, LEGITIMITET

Med et lille uhgjtideligt tvist kan vi heevde, at legitimitet er for ressourcepersoner, som beliggenhed er for
ejendomsmaeglere - funktionen som ressourceperson i dagtilbud er ganske enkelt afhaengig af
legitimitet. Faktisk er al moderne ledelse athangig af legitimitet, hvis den skal lykkes. Det kan lyde helt
bagvendt, og det er egentlig bogstaveligt, hvad det er: For i praksis at fungere ledende i en s lgst koblet
organisering som en padagogisk institution eller et dagtilbud, s& bliver man som ledelse afhangig af, at
personalet pa Bla Stue, i kgkkenet og til forseldremgdet gennem deres handlinger konkret kobler sig til
den organisatoriske dagsorden eller til den faglige taeenkning, som ledelsen gnsker at ggre til praamis for

opgavel@gsningen.

Der er alt muligt, der allerede leder i enhver sammenhang; kultur, tradition, fagforstaelse, kollegiale
relationer, personlige praeferencer, bekvemmelighed mv. er blot et lille udsnit af noget, der typisk

fungerer ledende pa forskellig facon, nar arbejdet udferes. Den ledelse og den ressourceperson, der
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gnsker at influere pa opgavelgsningen, kommer derfor i konkurrence med alt det, som allerede leder.
Ledelse og ressourcepersoner ma for at blive ledende i praksis saledes sgge at vinde tilkobling fra

personalet, kollegerne, organisationen mv. i denne konkurrence.
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Pa denne bagvendte made far vi tydeliggjort ledelse som funktion: Den organisatoriske dagsorden eller
ressourcepersonens faglige perspektiv bliver fgrst ledende, nar nogen i den pedagogiske
praksis tilkobler sig og handler ud fra denne tilkobling. Dette sker eksempelvis, nar inklusionsvejlederen
gennem et forlgb med en gruppe bern spejler det inkluderende pa en sddan made, at bgrnegruppens egne
paedagoger far blik for at @ndre deres praksis. Vi kan sige, at eksemplets inklusionsvejleder lykkes med
at gore sig tilkoblingsduelig, og dette bliver udfordringen for bade ledelser og ressourcepersoner, der har
noget for med den paedagogiske praksis - at ggre sig tilkoblingsduelige.

Og her er det s3, at fgrste traek pa legitimiteten kommer ind i billedet: Den, som star med steerk faglig og
relationel legitimitet, har ogsa de bedste forudsaetninger for at ggre sig tilkoblingsduelig.

En ressourceperson er endda endnu mere afhangig af sin legitimitet end en formel ledelse. Den formelle
ledelse er typisk legaliseret som ledelse med personalebefgjelser, og noget af denne legalitet vil kunne
stive legitimiteten af. Ressourcepersoner er nok organisatorisk udpegede, men processuelt er de til
gengaeld henvist til at lede pa den faglige og kollegiale legitimitet, som de kan frembringe i mgdet med
dagtilbuddet. Hermed er vi ved legitimitetens andet traek: Legitimitet er ikke noget man har eller som
findes lgsrevet fra konkrete kontekster. Legitimitet kommer - ligesom tilkobling - udefra. Legitimitet er
noget, man kan f& tildelt af sine omgivelser, og er derfori en vis forstand noget, man skal ggre sig fortjent
ti. P4 denne made kan vi forstd, hvorfor artiklens interviews peger pa, at det er nemmere for
ressourcepersoner at vinde legitimitet i den neaere organisation, i eget hus, frem for p& fremmede
matrikler. Og ogsa hvorfor de interviewede padagogiske ledere har stor opmaerksomhed pa at bidrage til
legitimeringen af de ressourcepersoner, der samarbejdes med.

AT LAGGE TIL RETTE FOR SIT EGET RUM SOM RESSOURCEPERSON

Legitimitetens tredje traek har mange lag og handler om ressourcepersonens tildeling af legitimitet til sig
selv. Det kunne lyde som krukkeri men er i stedet ganske basalt og pragmatisk. Dette demonterer ikke
pointen ovenfor om legitimitet som noget, ressourcepersoner fgrst og fremmest skal have givet
relationelt og dermed udefra. Men ligesom vi ser, at ambitionen om tilkobling ma tilskynde til, at man ger
sig tilkoblingsduelig, s& er ressourcepersoner ikke uden indflydelse pa, hvordan de kan blive tildelt
legitimitet. Ressourcepersoner ma overveje pa hvilken made, de vil kunne stille sig legitimt an og dermed
gge sandsynligheden for at vinde legitimitet.

Tildelingen af legitimitet til sig selv handler pa sin vis om at blive sit eget udefra og om at have

opmarksomhed pé sin position, sin ballast og sine spggelser.
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Positionen som ressourceperson bliver skabt relationelt; man positionerer sig gennem det konkrete
samspil med andre. Position er den potentielt dynamiske platform, hvor roller, forventninger, relationer
mv. mgdes - og hvorfra funktionen som ressourceperson kan udfoldes. En af artiklens interviewede
ressourcepersoner beskriver, hvor meget hun agerer som ressourceperson pa baggrund af sine egne
forventninger til sig selv, i en selvskabt rolle og ud fra sin egen forstaelse af, hvordan hun kommer den
paedagogiske praksis til gavn. Og hvordan hun bliver legitimeret gennem bgrnene, der genkender hende
for de gode aktiviteter fra sidst - og som de gerne vil prgve igen. Og hvordan hun leegger til rette for, at
disse aktiviteter seetter paeedagogerne fri til at vaere fagligt kompetente pd anden vis imens, fx ved at kunne
observere i egen bgrnegruppe. Eksemplet viser, hvordan hun som ressourceperson sgger at skabe sig en
legitim position i et tilsyneladende meget &bent tolkningsrum, der ma udfyldes personligt og
professionelt. Eksemplet kan 0gsa vise os, hvordan positionen bliver til, ved at ressourcepersonen leder
en proces, der pd en og samme tid har noget for i det kollegiale felt og fastholder kollegerne som myndige

i egen paedagogiske praksis.

Det kraever ballast, nar man som ressourceperson skal udfylde en meget &ben funktion. Den faglige
ballast i form af praksiserfaring er en grundleeggende genvej til legitimitet i en professionskultur som den
paedagogiske - og ofte vil en ressourceperson skulle investere sin personlige og faglige legitimitet i en
legitimering af de organisatoriske dagsordner. P& denne made kan vi se, hvordan ressourcepersoner
typisk ma veksle den kollegiale legitimitet til organisatorisk legitimitet for at kunne lykkes med opgaven.

"OFTE VIL EN RESSOURCEPERSON
SKULLE INVESTERE SIN PERSONLIGE
OG FAGLIGE LEGITIMITET | EN LEGI-
TIMERING AF DE ORGANISATORISKE
DAGSORDNER.”

lﬁt

Den metafaglige ballast er fx formaliseret i form af en vejlederuddannelse men ogsd personbaret:
Ressourcepersoner ma forlige sig med at skulle treede ind i en asymmetrisk form for kollegialitet, fordi
ambitionen om at veere ledende fordrer, at man vil bruge sit faglige forspring til at ggre sig tilstraeekkeligt
forskellige fra den praksis, som man iagttager.

Og endelig m& man i den dbne proces kunne stakke sine spggelser. | artiklens interviews peger de
paedagogiske ledere pd, at det i institutionskulturen kan vaere forbundet med ubehag, nar nogen kommer
til at std frem som bedre end andre - og lederne beskriver ogsa, hvordan ressourcepersoner pa den
baggrund naesten kan komme i tvivl om egne kvaliteter. Andre generelle og individuelle spggelser kan

vaere knyttet til ressourcepersoners ensomhed, ubehaget ved kollegial konflikt, usikkerheden ved diffuse
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forventninger mv. Sddanne spggelser virker aflegitimerende, men de kan som spggelser staeekkes ved at

blive bragt frem i lyset.

ORGANISATORISK MELLEMMAND OG KOLLEGA

| denne artikels blik rykker ressourcepersoner ind som et szerligt centralt mellemled i den paedagogiske
opgavelgsning i dagtilbuddet. Vi s& ovenfor, hvordan traditionens fagkollegiale ressourcepersoner ma
besinde sig pa i hgjere grad ogsé at blive beerere af skarpere organisatoriske dagsordner - og vi kan derfor
argumentere for at forsta dagtilbuddets ressourcepersoner som en slags organisatoriske mellemmand,
der kan fa stor betydning som faglig ledelse og kvalificering af den paedagogiske opgavelgsning. Billedet
af den organisatoriske mellemmand kan tegnes pa flere mader. Figuren nedenfor tager afseet i en
struktur med paedagogisk ledede institutioner, samlet i geografisk definerede dagtilbud, der er
organiseret i omrader, og figuren udpeger nogle vigtige treklange, der har den konkrete padagogiske
opgavelgsning (X] som genstandsfelt. Figuren viser, hvordan ressourcepersonen (e] netop bliver

omdrejningspunkt eller mellemmand for en omsaetning af de organisatoriske dagsordner, der reekker ud

efter den paedagogiske praksis.
OMRADEKONSULENT

DAGTILBUDSLEDER
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KOLLEGIALT NIVEAU FAGLIGHED

Denne figur underkender ikke paedagogisk ledelses betydning. Med et kalejdoskopisk vrid pa figuren ville
vi kunne gere den paedagogiske leder til grafisk omdrejningspunkt, og vi ville s& fa anledning til at drgfte
den formelle ledelses muligheder. Men i den aktuelle figur kan vi til gengeeld fa gje pd, hvordan
ressourcepersonen er spaendt for arbejdet med at kunne lede den kollegiale forstdelse af relevant
faglighed - og samtidig ma balancere det paedagogiske ledelsesperspektiv i forhold til et kollegialt niveau
man selv er en del af. Ressourcepersoner er ofte (ogsa) aktive i egen institution men i s& fald som hele
dagtilbuddets ressourcepersoner - og pd bade egen og andres matrikler kan de veaere udfordret af at
skulle skabe samklang med den padagogiske ledelse. Og endelig er ressourcepersonens tilknytning til
sin opdragsgiver i dagtilbuddet b&de en frugtbar backup og en kilde til nye prioriteringer, der skal

omsaettes i den padagogiske opgavelgsning.
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Figuren viser ikke at ressourcepersoner er nogle, det er synd for, eller som pa anden vis er i uoverstigelige
vanskeligheder - tvaertimod viser figuren iseer, at ressourcepersoner sidder saerdeles centralt med ved
bordet for faglig ledelse i dagtilbuddet. Men netop ved at iagttage hvor central denne relae-funktion bliver
i dagtilbuddets faglige ledelse, kan vi veere tilbgjelige til at overse, at disse mellemmaend i maske 80% af
deres job fungerer som kollega blandt kolleger. Denne kombination af at vaere organisatorisk
mellemmand og almindelig kollega er ikke kun en logistisk udfordring for vikardeekning mv. men far ogsa
ressourcepersonerne til at skulle pendle mellem ret forskellige roller, maske ligefrem identiteter. Det
kan i den forbindelse veere vanskeligt at drgfte sine udfordringer som ressourceperson med sine
stuekolleger, og ressourcepersoner er derfor afhaengige af, at der etableres fora for en

ressourcepersonskollegialitet, der kan lgfte og afprivatisere funktionen for den enkelte ressourceperson.

"RESSOURCEPERSONER SIDDER
SZARDELES CENTRALT MED VED
BORDET FOR FAGLIG LEDELSE | DAG-
TILBUDDET.”

RESSOURCEPERSONER | DAGTILBUD ER SVARET... 0G HVAD VAR SP@RGSMALET?

Godt pa vej mod artiklens slutning ma vi overveje et vaesentligt spsrgsmal, som kunne have hgrt
indledningen til: Hvis ressourcepersoner i dagtilbud er svaret - hvad var s spgrgsmalet? Ja, spgrgsmalet
kunne eksempelvis dreje sig om, hvordan man organiserer sig med en paedagogisk faglig ledelse, der har
substantiel indsigt i det specielle, og som kan kompensere for den formelle ledelses logistiske umulighed
i at overkomme den tilstraekkelige, praksisnaere ledelse? Eller i kortform: Hvordan skaffer man ledelse,

der i faglighed og tid kommer teet nok pd den paedagogiske praksis?

Kunne der ogsd veere andre svar pa dette spsrgsmal? Jo, men naeppe svar der kommer uden om
ressourcepersoner som de beskrevne centrale figurer, men selve organiseringen er dermed ikke givet. |
denne artikel er ressourcepersoner sarligt specialiserede og raekker over flere institutionsmatrikler, og
dette kan have bade udfordringer og muligheder, der er knyttet til logistik, legitimitet, adkomst,
fremmedhed mv. | de interviewedes praksis findes dog ogsa en slags matrikuleere ressourcepersoner,
som typisk ikke er uddannet fx som vejledere men er opkvalificeret pd anden vis som fx 'sprogpaedagoger’
- 0og som bliver bindeleddet til artiklens mere eksterne ressourcepersoner. Dette dbner for overvejelser
om den gode balancering mellem ressourcepersoner pa egen matrikel og ressourcepersoner, der raekker

hen over flere matriklers institutioner: Hvor mange ressourcepersoner med tilstraekkelig faglig tyngde og
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organisatorisk indsigt har dagtilbuddet mulighed for at uddanne? Hvilken form for ressourcepersoner vil
have de bedste muligheder for at g& med dagtilbuddets organisatoriske dagsorden? P& hvilken made

kommer dagtilbuddets ressourcepersoner til at blive fagligt mest ledende?

. ..
ce "% :‘.:::.“ ° . uoo. . .: -':. .
. * . . . A > .-‘- sev, - ., g
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Blandt artiklens interviews var der markeringer af, at en dagtilbudssatsning pd feerre, meget
specialiserede ressourcepersoner samtidig giver en stgrre sarbarhed over for tab af viden, nar disse
skifter job mv. | en videre forleengelse af denne artikels fokus vil der vaere anledning til for dagtilbuddet
at overveje forholdet mellem investering, organisering og effekt: Hvordan skaber man mest virkningsfuldt

for de fleste et kompetencelgft i opgavelgsningen? Og hvilken slags ressourcepersoner vil det fremkalde?

LEDELSE OG RESSOURCEPERSONER | DAGTILBUDDET

Figuren ovenfor viste artiklens og dagtilbuddets ressourcepersoner som mellemmand i flere
konstellationer, og tydeligst kommer denne figur til syne i treklangen af padagogisk ledelse,
paedagogfaglige kolleger og ressourceperson. Den paedagogiske leder er netop ledelse i det
organisatoriske rum, hvor ressourcepersonen ma balancere sin fagligt ledende funktion. Artiklens
interviews tegner meget forskelligartede billeder af, hvordan den paedagogiske leder indgar i denne
treklang. | den ene udkant af spekteret er der beskrivelser af, hvordan man som ressourceperson er
overladt til sig selv og til det, som man nu kan f& til at lykkes i en fremmed, fagkollegial gruppe. | den
anden ende af spekteret er der beskrivelser af paedagogiske ledere, som forud italesaetter relevansen af
at treekke pa ressourcepersonen, sgger at stgtte legitimeringen af ressourcepersonen i mgdet med
kollegerne, har rammesat det kollegiale mgde sa det giver ressourcepersonen en position at tale ud fra,
har opmarksomhed pd hvordan institutionen selv kommer videre ud fra ressourcepersonens bidrag og
efterfalgende drefter dette med ressourcepersonen. Og saledes pa en og samme tid faciliterer
ressourcepersonens opgave ind i institutionen og integrerer ressourcepersonens indblik som et fagligt

tilskud i sin egen paedagogiske ledelse.
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“DEN PADAGOGISKE LEDER MA
TAGE LEDELSEN AF RELA-
TIONEN MELLEM PADAGOGISK
LEDELSE OG RESSOURCEPER-
SON PA sIG.”

Vi har ovenfor opholdt os ved, hvordan ressourcepersoner dbenlyst kan komme p& mellemhand i deres
funktion, men ogsd den padagogiske ledelse risikerer at marke mellemhdnden gennem
ressourcepersonens tilstedeveer: Artiklens interviews peger pa, hvordan den paedagogiske ledelse ved at
lukke ressourcepersonerind iledelsens ‘eget domaene’ saetter sig selv 'pa spil’. Den paedagogiske ledelse
kan opleve, at ressourcepersoners kompetente kritik af en faglig opgavelgsning ogsa kunne pege pa
noget, som en paedagogisk ledelse maske burde have taget sig af - samtidig med at den paedagogiske
ledelse selv er spaendt op i sine dilemmaer, treklange og flertydige krav. Dagtilbuddets paedagogiske
ledelse har en iboende risiko for at komme pa mellemhand, der mellem barnets tarv, ressourcerne der
er til réddighed, personaleledelsen, foraldreforventningerne, den politiske styring og meget andet.
Paedagogisk ledelse ma generelt kunne mangvrere mellem alle disse fordringer uden at komme for
meget pa mellemhand. Det er naturligvis ikke ressourcepersonernes tilstedeveer, der skaber dette vilkar,
men med ressourcepersoner inviterer den paedagogiske ledelse ofte en opmaerksomhed ind, som det kan
veere vanskeligt efterfglgende at sidde overhgrig.

Dette blik pa relationen mellem paedagogisk ledelse og ressourcepersoner kan vi bruge til at pege pa tre
forhold:

e Pazdagogiske ledere og ressourcepersoner ma vaere opmaerksomme pa skaringen mellem
ledelse og ressourceperson - og ma samstemme de gensidige forventninger i en form for
kontraktlighed.

e Den padagogiske leder ma tage ledelsen af relationen mellem paedagogisk ledelse og
ressourceperson pa sig - lige fra kontraktinitiativet til den faglige nysgerrighed og det feelles
sparringsrum.

e Den padagogiske ledelse ma lede saledes, at ressourcepersonerne kan realisere deresledende

funktion. P& denne made mé& paedagogisk ledelse blive til ledelse af anden orden.
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FIRE VAESENTLIGE OPM/ARKSOMHEDER AT GA MED...

Det konkrete dagtilbud seetter konteksten for, hvordan ressourcepersoner kan komme i funktion i den
paedagogiske praksis. Relationer, organisering, kulturer, rammer, politiske dagsordner og mange andre
elementer influerer pa betingelserne for at g& med opgaverne som ressourceperson - og dermed ser vi
0gsa, at den gode made at bruge ressourcepersoner pd méa udvikles lokalt. Denne artikel kan saledes
med sit generelle blik ikke udpege, hvad der er det gode at ggre lokalt: Der m& dagtilbuddets
ressourcepersoner selv og ledelsen rundt om ressourcepersonerne i faellesskab forme det bedste

samspil.

Til gavn for denne proces kan artiklen dog pege pa fire opmaerksomheder, der vil vaere veesentlige for

ressourcepersonernes muligheder.

Opmaerksomheden pa adkomst

Den paedagogiske ledelse mé& skabe den ngdvendige organisatoriske adkomst for ressourcepersonerne,
séledes at ressourcepersonen iseer kan bruge sit krudt pa det faglige. Ogsa den formelle ledelse selv kan
i professionskulturer vaere udfordret af at skulle skaffe sig adkomst til at lede fagligt tet pa
opgavelgsningen, og brugen af ressourcepersonen som mellemmand kan da blive et behaendigt greb: Ved
at abne for ressourcepersonens adkomst kan en ledelse drage nytte af, at det ofte er nemmere at abne
for andre end for sig selv. At skabe organisatorisk adkomst bliver bdde at tale tilkoblingsduelige
begrundelser frem og helt praktisk fx at arrangere det forum, hvor ressourcepersonen bliver en erklaeret

del af dagsordenen.

De samstemte forventninger bliver den kontraktlige del af adkomsten. Selv om vi ovenfor fik markeret
ledelsens ansvar for at lede relationen med ressourcepersonerne, s& er det ikke mindst i
ressourcepersonens interesse, at forventningerne samstemmes forud for opgaven. Ja, at vide om der
overhovedet findes forventninger: Hvilke forestillinger har den padagogiske ledelse om
ressourcepersonens bidrag? Hvad forventer paedagogerne at f& ud af ressourcepersonens medvirken?

Opmaerksomheden pa proces

Et mgde med en ressourceperson kan ligne en enkeltstdende episode men er altid indlejret i en form for
organisatorisk proces, hvor noget er gaet forud, og noget fglger efter. Opmaerksomhed pa hvilken proces
kan for bade den paedagogiske ledelse, institutionen og ressourcepersonen skaerpe effekten af mgdet og
mindske risikoen for, at mgdet som episode bliver en symbolsk mangvre, der kan vinges af eller star
lgsrevet fra en sammenhang. Hvordan bliver ressourcepersoners bidrag integreret i en fortlgbende
proces, der kan omsaette tilskuddet fra ressourcepersonen til kvalificeret paedagogisk praksis? Hvilke
beslutninger skal den paedagogiske ledelse frembringe for at gge sandsynligheden for de naeste trin |

processen?
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Opmaerksomheden pa sparring og backup

Interviewenes ressourcepersoner beskriver ‘forventningerne til sig selv’ og arbejdet med ‘selv at udfylde
rollen” som nogle af de store udfordringer for en ressourceperson. Konstateringen i interviewet er nggtern
- og ikke klagende - og viser formodentlig blot, at de ambitigse ressourcepersoners staerke, faglige
engagement er en hard herre at tjene. | et dagtilbudsperspektiv kan det veere vigtigt, at positionen som
ressourceperson ikke bliver overladt til dreenende selvskabelse men samtidigt vigtigt at give rum for
ressourcepersoners selvsteendige og tilfredsstillende tolkning af opgaven. Der kan altsd veere god

opbakning i en opgavebeskrivelse ... hvis den giver tilstraekkeligt fagligt rdderum for ressourcepersonen.

Ressourcepersonerne peger 0ogsa selv pd en mere strukturel form for opbakning: At der er rammer og
krav, der matcher hinanden, at der er ressourcer til at kunne lave kontinuerte indsatser, og at der

vikardaekkes for ressourcepersoner, sa de ikke belaster de hjemlige kolleger ved at veere ude.

Den organisatoriske mellemfunktion synes at disponere for en vis ensomhed i opgaven. For de
interviewede ressourcepersoner vil et teettere samarbejde med de paedagogiske ledere kunne mindske
det ensomme, men det vil iseer veere oplagt med steerke fora for ressourcepersoner pa tvaers i og af
dagtilbud. | sddanne fora vil ressourcepersonerne kunne sparre med hinanden om, hvordan de forvalter
loyalitetsklemmerne, hvordan man kan pendle mellem identiteter og alligevel komme hel hjem - og

hvordan man giver fylde til funktionen som ressourceperson.

Opmaerksomheden pa organisatorisk refleksion og feedback

| artiklens interviews laegger ressourcepersonerne vaegt pa betydningen af at blive mgdt af den
paedagogiske ledelse, badde bogstaveligt i form af faktiske mgder og indholdsmaessigt i form af interesse
og lydhgrhed for mulige initiativer - og med en opsamlende drgftelse. Dette mgde ser 0gsé interviewenes
paedagogiske ledere som et frugtbart forum for feedback og refleksion, og den paedagogiske dbenhed,
som dette forum fordrer af lederne, rummer bade stor styrke og en sarbarhed, der ogsd ma erkendes af
ressourcepersonen: Hvad er det ressourcepersoner far gje pa i den paedagogiske praksis og maske endda
i den tilhgrende paedagogiske ledelse, nar de kigger gennem deres fagligt steerke briller?

Den padagogiske leder og ressourcepersonen kan med fordel lgfte mgdets tematik over i en
organisatorisk refleksion, hvor de - med ambitionen om at ggre sig tilkoblingsduelige ud fra
ressourcepersonens faglige fokus - drgfter opgaverne for bade ledelse og ressourceperson: Hvordan
formidler vi dette, sdledes at kollegerne rent faktisk knytter an i deres praksis?

| denne betydning bliver paedagogisk ledelse og ressourcepersoner organisatorisk sammensvorne om at
veere fagligt ledende.

HVIS MAN VIL LASE MERE

Artiklen er for leesbarhedens skyld skrevet uden referencer i teksten. Men faktisk er det ogsa beskedent,
hvad der findes af litteratur om de vigtige ressourcepersoner i et organisatorisk blik, og vi ma derfor ga
pa hugst i tilliggende omrader. Nedenfor er nogle udvalgte muligheder for den interesserede:
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