Af Jens Thorhauge

Hvor er den sne,
der faldt i fjor?

Svaret pa overskriftens spergsmal er, som alle ved:
den er smeltet og har dermed beredt jorden for nye
spirer og spendende skud. Det er en trost ikke bare
for Henning Gimbel, men for de fleste andre arbej-
dere i biblioteksverdenens vingérd.

Verdier, dogmer, systemer, paradigmer der er van-
det med sved og ganske ofte ogsd tarer og hjerte-
blod er slidt op eller smeltet veek, men har dermed
vaeret med til at bane vejen for noget nyt. Dette for-
hold gelder i ganske sarlig grad for Henning Gim-
bel, der har varet uforferdet frontfigur i dansk
biblioteksveasen i en menneskealder. Frontfigurens

skeaebne er at vaere i front med aflosningen for dét,

man var i front med i fjor. Det kan for den ukyndi-
ge iagttager tage sig ud som leflen for det nye, men
ingen der har bare et flygtigt kendskab til Henning
Gimbel ville et sekund misteenke ham for at lefle.
Ikke for noget som helst. Nej, der har veeret en klar
retning: den optimale udnyttelse af ressourcerne.
Den professionelle forpligtelse til at folge med i
det allernyeste og afpreve det, en uforfaerdet pro-
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fessionel sporstand i forhold til at bringe Herning
pé biblioteksdagsordenen igen og igen, en meget
ringe respekt for dovenskab og mindre duelighed,
for at navne et par af de ting, der er faldet mig
mest i gjnene. Min hyldest til den indsats Henning
Gimbel har staet for, skal besta i en slags erindring
om den sne der faldt i fjor. Ikke 1 en gennemgang
af de konkrete meriter, ikke en historisk fremstil-
ling, men en langt mere uforpligtende modelbe-
skrivelse af hvad der er sket og er ved at ske 1 fol-
kebibliotekerne fra det traditionelle, manuelle bib-
liotek til det bade virtuelle og multifunktionelle
bibliotek, der er i ovnen i disse ar. Mit anliggende
er forst og fremmest virksomhedskulturens foran-
dring i perioden fra 1980 til ar 2000.

P& tyve ar har det danske folkebiblioteksvasen
bevaget sig fra hvad der i 1975 var et hypermoder-
ne hejt udviklet kommunalt institutionssystem med
statslige overbygninger og ret stram central styring
og dremme om endnu mere central styring til en
lokalt forankret institution, hvor man endda over-



vejer at bryde det helligste af alle principperne:
gratisprincippet. Bibliotekskommisionens betank-
ning og de mange forslag til obligatorier er den
mest udferlige vision om central styring og total
perfektionering af 70’ernes biblioteksmodel. Meget
fa dremte dengang i 1980 om en udvikling mod det
lokalt forankrede og profilerede folkebibliotek med
en sterk elektronisk overbygning og elektronisk
dokumentlevering som berende piller. Det er ikke
god tone mere at minde om modstanden mod edb
som den manifesterede sig ved det ferste projekt,
Faust kaldet. Men den modstand kom faktisk fra
biblioteksansatte, der i vid udstraekning stadig er
aktive i sektoren og i dag er med til at fore bibliote-
kerne ind i informationssamfundet. Det gir an at
forandre sig.

Var folkebibliotekernes medarbejdere ikke videre
forudseende pa dette felt, s& var en reekke fremtids-
forskere ganske pracise i deres forudsigelser om
informationsteknologien og dens effekter. Det er
altsd muligt at vere forudseende! 1 hvert fald for
forskere som Naisbitt, Toffler og Gorz. Isar Toff-
lers bog om den tredje belge vender jeg tilbage til
igen og igen. Den er udkommet pa dansk i 1985 og
skrevet et par &r for. Det var for mange en bog, der
dbnede ojnene.

Det er Tofflers idé, at der er tre store bevagelser i
den menneskelige historie. Det er bevagelsen fra
jeeger- og samlerkultur til en agerdyrknings kultur,
fra bondesamfund til industrisamfund og endelig
fra industrisamfund til informationssamfund. Hans
pointe er, at omstillingstiden afkortes med decima-
ler. Der var flere tusinde &r til den forste store kul-
turomstilling, fordi der var plads til begge livsfor-
mer. Der var et par hundrede til at industrien satte
sig igennem som den dominerende materielle kraft
1 samfundet. Til gengeld, hevder Toffler, er der
kun to tidr til den tredje belge af forandringer har
sat sig igennem og grundleggende andret produk-
tions- og arbejdsvilkdrene. Vi skulle ifelge Toffler
nu vere midt i omstillingsperioden.

Det er lettere at se i dag end i 1985, hvor mange
pointer, der er slaende rigtige i hans analyse. Forst
og fremmest det forrykte omstillingstempo og

papegningen af, at de mange konflikter, der folger
med en omstilling, er kultur-konflikter. De bunder i
verdisammenstod mellem kulturer. Og det ter nok
siges, at konflikterne i bibliotekernes omstillinger
kan forstds i Tofflers rammer. Det falger af denne
tankegang, at man lettest kan tackle konflikterne,
hvis man forstdr deres rod og baggrund. Den mest
igjnefaldende kultur- og traditionskonflikt i det
danske folkebibliotekssystem er knyttet til materia-
lerne. Det har i mange biblioteker varet om ikke
haevet over diskussion, sd netop kulturelt indfors-
tiet, at bagerne kom forst og hvis der si var penge,
kom de nye medier. Man kan tydeligt se en priori-
teringsforskel 1 forhold til nye medier i lande, der
ikke har sd lang og sterk en folkebibliotekstraditi-
on som Danmark.

Siden min ferste lesning af Toffler har jeg i kurser
i bibliotekerne arbejdet med virksomhedskulturen
og dens forandring. Kulturbegrebet overfort pé
organisationer og virksomheder bliver ogs& almin-
deligt accepteret fra midten af firserne, hvor der
blandt andet udkommer analyser af kulturen i typi-
ske offentlige virksomheder. Metoden var enkel og
benyttet af mange undervisere og konsulenter:
opstilling af to s@t af verdier og karakteristika
over for hinanden: herfra kommer vi - her skal vi
hen. I 4renes lgb blev der flere faser i denne model
og i dag optreeder der i min modelbeskrivelse fire
faser. Dem kan man genfinde i en raekke artikler i
bibliotekstidsskrifter, s& der er tale om en slags
koncensus. At der var tale om en biblioteksspecifik
udviklingsmodel gik for alvor op for mig pa IFLAs
konference i 1995, hvor en rekke indleg fra for-
skellige lande havde forbleffende sammenfald i
den pointe, at biblioteksudviklingen beveeger sig
over fire faser, det manuelle bibliotek, det automa-
tiserede, det elektroniske og det virtuelle. Hver fase
har sine karakteristika, kulturtrek og dermed kul-
turkonflikter.

Fra 1980 til &r 2000 bevager stort set alle danske
folkebiblioteker sig igennem disse faser fra et
manuelt, papirbaseret og centralt styret folkebiblio-
tek til et virtuelt og multimedie baseret bibliotek,
der er lokalt forankret og globalt forbundet. Foran-



dringen gennemfores stort set af bibliotekarer
uddannet fra de sene tressere til begyndelse af fir-
serne. De har ikke laengere knold i nakken, men de
er i felge den nye myte alle 48 &r, ikke serligt
interesseret 1 informationsteknologi, men kloge
nok til at se skriften pa veeggen og steerkt nok for-
ankret i den klassiske folkelige bibliotekskulturs
vaerdier til at holde fast pa de overordnede mal.

Det manuelle bibliotek der voksede frem under
hegjkonjunkturen fra midt i tresserne og isar efter
kommunalreformen i 1970, var baseret pa trykte
materialer. Musikbarende materialer slog igennem
i de fleste store biblioteker, men ikke uden betyde-
lige svaerdslag. Dette bibliotek var i bund og grund
baret af en bureaukratisk kultur. Man havde en cen-
tral styring, en detaljeret lovgivning og et statsligt
tilsyn, der opstillede standarder og foreslog afstan-
de mellem reoler m.m. Altsammen for at sikre et

fagligt niveau og en professionalisme som iseri de

mange deltidsbiblioteker fra for kommunesammen-
leegningen var en mangelvare. Der var - tydeligst i
sterre biblioteker - en bureaukratisk organisations-
form med topstyring og beslutningshierarkier.
Igjnefaldende blev iser et afdelingslederlag, der
har veret meget tungt at omstille i halvfemserne.
Hierarkiet har i mange biblioteker ikke veeret
serlig sterkt. Derimod har regelstyringen som
bureaukratisk organisationstrak veret dybt foran-
kret i professionens kultur.

Det er vigtigt at forstd reglerne som et treek der
skulle sikre kvaliteten. Den bureaukratiske kultur
var sterk i sin sikring af rutiner og ensartethed.
Regelorienteringen ma ogsa forstés i et videre per-
spektiv end den bureaukratiske kultur, fordi regler-
ne er forudsztningen for at ordne og genfinde
informationer - uanset lagringsform. Regeloriente-
ringen vil jeg vove at udpege som det sterkeste
kulturtreek overhovedet i bibliotekarprofessionen. I
forlengelse af regelorienteringen var (og er) orden
( frem for en senere kulturs: kreativitet) en topprio-
riteret vaerdi. Det er pd denne baggrund at forvent-
ningen om grenseles fleksibilitet 1 imodekommel-
sen af individuelle brugerbehov er s& nadeslos set
med den gamle kulturs gjne.

I det manuelle bibliotek har arbejdsorganiseringen
varet baseret pd funktionsspecialer. Idealet var at
passe sit omrdde perfekt og ikke blande sig i
andres. Som sterk side havde funktionsspecialer-
ne, at de udviklede en ekspertise og indsigt, der
f.eks. resulterede i banebrydende bernebiblioteka-
rer, dygtige katalogisatorer, fremragende reference-
bibliotekarer osv.

Det allervigtigste kulturtreek ved det traditionelle
manuelle og papirbaserede bibliotek er imidlertid
samlingsorienteringen. Den indebeerer, at der bru-
ges meget store ressourcer péd at opbygge og vedli-
geholde samlingen. Der er ikke noget markeligt i
dét. Biblioteket er i denne form en samling, men
sat pd spidsen kunne samlingsorientering underti-
den tendere mod at samlingen blev et mal i sig selv.
“Et bibliotek af denne sterrelse ber have denne
bog” var et hyppigt argument i bogvalgsdiskussio-
ner. Selv om der altid i1 en vis udstrakning er taget
hgjde for betjeningsomridets serlige karakter, var
eftersporgselsorientering et negativt begreb i dette
bibliotek. Det indebar at svigte samlingens idealer,
som 1 den grad kom fer brugernes behov. I mange
biblioteker blev halvdelen af bibliotekarressourcer-
ne afsat til vedligeholdelsen af samlingen. Allige-
vel kneb det tit med kassation. I det virtuelle og
multifunktionelle bibliotek er en sddan disposition
uholdbar. Her far publikumsbetjeningen og dermed
differentieringen af ydelser til publikum en hgjere
prioritet. Dette skifte henger ogsd sammen med at
selekteringen har a@ndret karakter fra - forenklet
sagt - at holde materialer af darlig kvalitet ude fra
biblioteket, til: at sikre adgang til materiale af
betydning for kunden.

Den naste fase er i langt de fleste vestlige lande
det automatiserede folkebibliotek, der igen falges
af det elektroniske folkebibliotek. I Danmark var
udviklingen omvendt de fleste steder. Edb betod
adgang til Basis - og forst derefter blev de lokale
samlinger inddateret og en elektronisk katalog
gjort tilgeengelig for publikum. Forskellen mellem
de to faser er i teorien, at i det elektroniske biblio-
tek bliver online ydelser af stigende betydning. Det
er ikke kun samlingen, det drejer sig om.



Automatiseringen - beted 1 kultursammenhangen
forst og fremmest nedbrydning af nogle af de tradi-
tionelle funktionsspecialer og opdukken af nye.
Den systemansvarlige blev siledes en central per-
son og i sterre biblioteker rejste.rationaliseringsge-
vinster i is@r skranke og tekniske afdelinger
spergsmaélet om faggraenserne pd en szrdeles kon-
tant made. Spergsmalet: om man kunne tillade per-
sonale uden en bibliotekaruddannelse at betjene
publikum 1 samlingen blev af traditionalisterne
besvaret med et nej. Dette nej har sin rod i den
bureaukratiske bibliotekskulturs funktionsspecialer.
Det aktualiseres i dag yderligere af, at selvbetje-
ningsskranken har holdt sit indtog og vil frigere
personale til andre opgaver. Hvilke? Svaret athan-
ger af fra hvilken kulturposition man taler. Det
multifunktionelle biblioteks kultur vil vere sd kun-
deorienteret at svaret vil vare: flyt ressourcerne
derhen, hvor der er brug for dem,- det vil sige til
kundebetjening. Og giv medarbejderne de ngdven-
dige forudsatninger for at lose opgaven. Traditio-
nalisterne vil holde fast i den fagligt funderede
kundebetjening og haxvde, at den bibliotekariske
grunduddannelse er en forudsaetning for at gere det
ordentligt.

Samtidig med en stadig sterre edb-orientering, med
presset fra nye medier, med et behov for at bruge
ressourcerne pd en anden made kommer nye veerdi-
er ind i biblioteksorganisationerne. Det er for
cksempel resultatorientering og malstyring, der
viser sig at vare effektive redskaber i anstrengel-
serne for at holde trit. Med maélstyringen falger
uddelegeringen af hele opgaver, med de mange nye
opgaver folger behovet for at omprioritere udnyt-
telsen af ressourcerne, stadig flere medarbejdere

indgdr i forskellige arbejdssammenhenge. Model-

len rendyrkes i team-organisationen, der nedbryder
det bureaukratiske hierarki. Den stramme topsty-
ring afleses i stigende grad af en styring der fast-
legger mél og rammer og uddelegerer opgaverne
med en ret hgj grad af metodefrihed.

Det er vanskeligt pracist at vagte de forskellige
faktorer, der spiller ind i denne udvikling. Men der
er ingen tvivli om at informationsteknologiens

effekt i form af informationseksplosion er betyd-
ningsfuld. Mangden af biblioteksrelevant materia-
le vokser i en grad, der fremtvinger enten drama-
tisk agede ressourcer eller @ndrede selektionskrite-
rier for hvad der skal tilbydes og @ndrede metoder
for héndtering. Denne tendens bliver endnu tydeli-
gere i visionen om det virtuelle bibliotek.

Med virtuelt bibliotek mener jeg et bibliotek der i
vid udstrakning betjener sig af informationstekno-
logien dels ved at give brugerne adgang til bibliote-
kets katalog hjemmefra, dels ved i stadig sterre
udstrekning at stille elektroniske dokumenter til
rddighed og dels ved at vejlede og betjene brugerne
via nettet. Her er den fysiske samling sat i relief af
andre ydelser, der vinder i udbredelse og ydeevne,
her vil der vaere en konkurrence fra andre informa-
tionsudbydere, der tvinger biblioteket til at veere
bedre - bade i1 ydelserne pa nettet og pa biblioteket.
Bedre betyder: tettere pd brugernes behov. Det
krever differentiering og tilpasning af forskellige
tilbud. Og det kommer formodentlig i stigende
grad til at kreeve konkurrencebevisthed. Jeg ser da
for mig i lebet af fem ar en forvandling gennem-
fort, hvor det ikke er funktionsspecialet men opga-
veansvaret, der er afgerende, hvor den bureaukrati-
ske, anonyme og regelorienterede kultur er aflgst af
en personlig, fleksibel, konkurrence- og kvalitets-
bevidst kultur. Hvor der bruges langt feerre ressour-
cer pé at vedligeholde den samling, der fortsat vil
veare der, men flere pd markedsforing af den betje-
ning og service som personalet kan give og betyde-
ligt flere pa at finde ud hvad brugerne har brug for.

Netop fokuseringen pa den individuelle betjening -
herunder ogsé betjening af forskellige institutioner,
vitksomheder, grupper vil fere til, at ikke den ens-
artede, men den forskellige betjening vil komme i
hejsedet. Den faglige ekspertise vil fortsat vaere
helt afgerende, men den personlige service vil ogsi
vare en konkurrencefaktor og derfor vil medarbej-
dere i hojere grad end i den gamle kultur blive vur-
deret pd deres personlige egenskaber. Den faglige
ekspertise vil hele tiden g hand i hdnd med et krav
om at have tekniske feerdigheder, der er up to date,
men prevestenen vil vere om de brugergrupper,



der betjenes er tilfredse. Det vil de ikke vaere med
en anonym, regelorienteret betjening, der nok ser
p& materialernes kvalitet, men ikke sd meget pa
brugerens behov. Heller ikke selvom betjeningen
vil vaere gratis.

Dremmen bag den nye motiverende og involveren-
de kultur er, at den kan frigere menneskelige kraf-
ter, der i den bureaukratiske kultur var bundet, og
at resultatet er endnu sterre tilfredshed og bedre
resultater hos bade brugere og personale. Skrakken
for den nye kultur er, at dens krav er for store, at
angsten for ikke at kunne leve op til det hgje servi-
ceniveau vil veere lammende.

Her er det godt at tenke p&4 Herning Centralbiblio-
tek og de udfordringer til forandring, personalet
har varet sd heldige at f4 og de resultater de har

opndet og som Henning Gimbel har en meget stor

del af ®ren for. Henning Gimbels og Herning Cen-
tralbiblioteks betydning for dansk biblioteksveesen
har is@er vaeret at demonstrere, at det er muligt at
gennemfore et udviklingsforleb med meget positi-
ve effekter - teenk blot pa Helos projektet, der @nd-
rede projektkulturen i danske folkebiblioteker. Det
har ikke bare varet muligt, det har vaeret godt. S
godt at mange er tridt videre i sporene. Tak for det.



