Organisations- og
teknologiudvikling i
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Af Harald von Hielmcrone

Nar man skal tale om organisations- og teknologi-
udvikling i forskningsbibliotekerne er det naturligt
ogsé at se pA Maurice Lines NORDINFO-rapport,
der kom i sommeren 1992. Der kunne vare for-
hold her, som det var relevant at inddrage. Mauri-
ce Line koncentrerer sig imidlertid i hejere grad
om forskningsbibliotekernes forhold til deres
omverden og hvilken rolle de fremover kan komme
til at spille. Det vil sige, organisations og policy
sporgsmal pd makroplanet. Jeg har derimod op-
fattet det sddan, at problemstillingen her i hgjere
grad vedrerer bibliotekernes interne organisation,
og hvad det angér har Maurice Line ikke si meget
at sige. Der er dog en enkelt af de tendenser
Maurice Line peger pa, som jeg vil fremdrage,
fordi den - sa vidt jeg kan se - ligger til grund for
mange af de @ndringer, der er sket i forskningsbi-
bliotekerne i de senere ar, herunder ogs& de orga-
nisatoriske zndringer.

"Economic and demographic pressures are
forcing governments to seek greater efficiency

Biblioteksarbejde nr. 44, 1995

in all public sector institutions. Libraries are
being obliged to operate on smaller budgets and
to "give value for money", they are having to
gear their acquisitions and services more to use
and demand, and also to seek other sources of
funding.

As part of the drive towards greater efficiency,
governments are giving more freedom in the
use of budgets to public sector institutions, on
condition that they become accountable for the
way money is used. There is a trend from
controlled imputs to accountable outputs..."
(Line p.120)

Dette gkonomiske pres og tendensen til at gi over
til ramme og resultatstyring, der startede i forste
halvdel af 80’erne, og som for Statsbibliotekets
vedkommende nu er kulmineret med, at biblioteket
er blevet fristyrelse, har varet den vigtigste enkelt
faktor i de organisations@ndringer, som vi har
kunnet se i forskningsbibliotekerne. Den teknologi-
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ske udvikling derimod har muliggjort ndringerne,
men har nappe fordrsaget dem. Hvordan dette
haznger sammen vil jeg forsege at redegere for i
det folgende.

Teknologien

Typisk har den hidtidige organisation bygget pa en
tayloristisk tankegang. Denne gir ud p4, at man
bryder en arbejdsproces ned i dens enkelte be-
standdele - jo mindre jo bedre. Den enkelte arbej-
der varetager kun en enkelt af disse processer, der
alts4 ideelt kan udferes fuldsteendig mekanisk. Det
emne der bearbejdes, hvad enten det drejer sig om
en bil eller en bog, flyttes si til naste arbejder i
rekken, som udferer sin del af den samiede pro-
ces. Der er altsd tale om samlebindsarbejde.
Chaplins Moderne tider illustrerer princippet.

Nu har vi i bibliotekerne ikke drevet arbejdsde-
lingen s& vidt som i Chaplins film, men ser man pa
de sterre, gamle biblioteker s4 har man stort set
haft en opdeling som felger:

Accession - katalogisering - systematisering -
indbinding - magasin - udlan.

Til disse del-processer har der mer eller mindre
konsekvent svaret en organisatorisk inddeling med
selvstendige afdelinger eller funktionsomrider.
Ofte kan man se inddelingen gentaget for for-
skellige materialetyper, f.eks.: et selvstendigt
forlgb for tidsskrifter eller man skelner mellem
dansk og udenlandsk materiale. Disse har hver
deres procesforlgb med tilhgrende organisatoriske
inddelinger. Ikke altid i "ren" form, men dog sa
meget, at man kan genkende hovedprincippet.

Hver af disse funktionsbestemte organisatoriske
enheder er kendetegnet ved, at der oprettes og
vedligeholdes et szrligt kartotek, der tjener funk-
tionen som arbejdsredskab og som er med til at
give funktionen sin s@rlige organisatoriske identi-
tet. Den funktion, som ikke kan prastere at have
et s@rligt kartotek, som f.eks. magasin-funktionen
(hvis kartotek er identisk med katalogen), er
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organisatorisk sarbar. Funktionens selvstendige
eksistens kan altid anfagtes. Pointen her er, ati og
med at man i opbygger funktionsbestemte kartote-
ker (af papir) sa stivner organisationen. Simpelthen
fordi et papir-kartotek kun kan veare et sted og
ngdvendigger en fysisk koncentration af arbejds-
processerne omkring det centrale og felles arbejds-
redskab: kartoteket.

Hvordan man vealger at opdele funktionerne er
egentlig et arbitraert valg. I forskningsbibliotekerne
har man typisk orienteret sig efter materialetyper.
Man kunne lige sa vel have orienteret sig efter fag,
det er der faktisk nogle der har gjort. Men nar
forst strukturen er stivnet, i og med opbygningen
af kartotekerne, si skjules det arbitrere i valget.
Nér man spegrger om hvorfor organisationen,
arbejdsdelingen, er som den er, fir man tit det
svar, at det er den fordi kartotekerne star hvor de
stdr, og det ville vaere meget upraktisk hvis det var
anderledes. Dette er trivielt men vigtigt.

Efter at EDB-teknologien blev introduceret pa
bibliotekerne har det varet almindeligt at tale om
@ndringer i arbejdsdelingen og om organisatoriske
@ndringer. Og en del ®ndringer er da ogsi sket.
Det er ogsé blevet almindeligt at mene, som f.eks.
Peggy Johnson (Johnson 1991) at det er EDB-
teknologien, der er arsag til disse organisatoriske
@ndringer, og at netop EDB-teknologien forer en
hidtil uanet grad af fleksibilitet med sig. Dette skal
nu tages med et gran salt. Det er rigtigt at EDB-
teknologien har banet vej for @ndringer. Det nye
og banebrydende er imidlertid alene det forhold, at
data, der produceres i en funktion eller afdeling nu
bliver synlige og (principielt) manipulerbare i
andre funktioner eller afdelinger. Derved ophaves
kartotekernes tyranni og det arbitrere i den givne
arbejdsdeling og organisationsform demonstreres.
Tanken frigores fra den stivnede struktur. Det
bliver muligt at forestille sig at arbejdsdelingen og
organisationen kunne vare anderledes. Dette er
stort set den eneste virkning EDB-teknologien har
med hensyn til organisatoriske @ndringer. Bevares,
en ikke uvigtig virkning.



EDB og taylorisme

Lazgger indferelsen af EDB-teknologien naturligt
op til et brud med taylorismen? Nej, egentlig ikke.
Snarere tvert i mod. Meget kort kan man sige, at
n&r man anvender EDB til bestemte funktioner, s&
kraver det et hojere vidensniveau og en stgrre grad
af akkuratesse og som folge heraf bliver funktionen
mere specialiseret. F.eks.: En medarbejder, som er
nogenlunde fortrolig med biblioteksarbejde, kan
komme i tidsskriftsafdelingens kardex-funktion
(hvor vedkommende ikke tidligere har gjort tjene-
ste) og fore de modtagne tidsskriftshaefter, simpelt-
hen fordi vedkommende pé kortene kan se hvor-
ledes det skal gores. Det kraver rigtig nok en del
omtanke i begyndelsen, men i princippet kan man
finde ud af det pa egen hand. Hvis kardex-funktio-
nen var p4 EDB matte der nedvendigvis en manual
til. Nar man sidder foran en terminal er der infet,
der kan afslere for en hvordan man kommer ind i
systemet og hvordan det benyttes. Det m& man
simpelthen vide.

Et andet eksempel: Den nybagte bibliotekar, som
endnu kan katalogiseringsreglerne pa fingrene, vil
umiddelbart kunne katalogisere boger. Men ved-
kommende vil ikke kunne EDB-katalogisere f.eks.
i et MARC-format uden sarskilt oplering. Selv om
man har andre MARC-poster at kigge pé, s& vil
man ikke kunne dechifrere de forskellige feltkoder,
delfeltkoder og indikatorer uden en manual. Fak-
tisk krever det ca. 6 méneders oplering inden man
ter slippe folk les pd egen hand.

Sadan kunne man blive ved og nazvne alle de
forskellige funktioner, som efterhinden udferes
ved hjelp af EDB. Man skal kunne betjene appara-
turet, kende de kommandoer, der ferer en ind i
denrigtige del af systemet, kende de kommandoer,
der udleser de enkelte funktioner osv. Ikke fordi
dette i sig selv er s& kompliceret. Men der er
normalt intet i systemerne, der viser hvilken knap
man skal trykke p& hvornar. Man skal vide det og
man skal arbejde nogenlunde regelmassigt med det
for at kunne huske det.

Det er da ogsa typisk at ®ldre medarbejdere klager
over netop denne specialisering. Tidligere kendte
de stort set alle processer og kunne i nedsfald gi
ind og hjalpe til, selv om det maske var flere ar
siden de sidst havde udfert det pag®ldende arbejde.
Det er umuligt nu.

Ser man alts pa hvordan bibliotekssystemerne har
veret de sidste 10 &r, og i avrigt stadig er, sd kan
man roligt fastsla, at det ikke er EDB-teknologien,
som tilsiger at man opgiver taylorismen. Tvart-
imod. Hvis taylorismen tidligere har varet et godt
organisationsprincip, s gelder det i endnu hgjere
grad nu. '

Nu vil man méske hertil sige, at vi endnu er i
EDB-teknologiens barndom. Der vil komme selv-
instruerende systemer, som enhver vil kunne bruge
uden besvar. Det er rigtigt at der er sket forbed-
ringer, og man kan forudse flere. Men det der
kendetegner sidanne systemer er, at de er for-
holdsvis langsomme at arbejde med. Man skal ikke
gennem ret mange menuer eller hjelpebilleder for
effektiviteten daler ganske voldsomt. Det gor ikke
s4 meget hvis man kun lejlighedsvist skal benytte
dele af et system, som man er mindre fortrolig
med. Men vil man fastholde en hgj produktivitet,
bor man ikke organisere arbejdet pad en méade, der
kraever at medarbejderne - andet en undtagelsesvist
- bliver ngdt til at benytte hj®lpe-systemerne.
Dertil komme et ofte overset forhold, nemlig at
man af hensyn til datasikkerheden, af diskretions-
hensyn og endelig af en rakke praktisk admini-
strative grunde tit definerer den enkelte medarbej-
ders password sidan, at vedkommende kun kan gi
ind 1 dele af systemet.

Taylorismen pa retur

Hvad er det s4, der afstedkommer disse overvejel-
ser om organisations@ndringer. Overvejelser der i
det store og hele altid har glet ud p& at nedbryde
den skarpe arbejdsdeling. At sammenl®gge af-
delinger og funktioner, at etablere arbejdsgrupper,
hvor den enkelte medarbejder udferer flere for-
skellige funktioner og hvor medarbejdere af for-
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skellig kategori i hgjere grad arbejder sammen.
Kort sagt: Mélet har varet at etablere et procesfor-
lgb hvor der bliver ferre stationer p& bogens vej
frem til udlanet.

I forskningsbibliotekerne har sddanne overvejelser
fundet sted inden for ledelsesgrupperne op igennem
80’erne og i de fleste biblioteker har de da ogsa
fort til &ndringer i de seneste ar. Saledes ogsa pa
Statsbiblioteket, hvor budgetkontrol, modtagelse og
regningskontrol ligger i Accessionsafdelingen,
medens produktion af bestillinger, ferdig-katalogi-

sering, klassifikation, tildeling af opstillingssignatur -

samt beslutning om evt. indbinding sker i arbejds-
grupper (procesgrupper) i Procesafdelingen.

Tanken kan tenkes

Som nzvnt, med introduktionen af EDB-teknologi-
en i bibliotekerne skete der det, at tanken kunne
tenkes. Selvom EDB-indferelsen i forskningsbib-
liotekerne skete gradvist, si blev det nok af de
fleste oplevet som tilstrakkelig dramatisk til at det
matte afstedkomme overvejelser. Men til trods
herfor, og til trods for at der op i gennem 80’erne
- 1 al fald i de kredse hvor jeg faerdedes - blev talt
meget om, at indferelsen af EDB-teknologien
burde medfere organisatoriske @ndringer, sa skete
der stort set ingenting. Det tog faktisk forst fart i
slutningen af 80’erne. man udskiftede gradvist
skrivemaskinen med terminalen, og det var det.
Miske fordi systemerne ikke var tilstrekkeligt
integrerede, det er der nok nogle som vil mene.
Men alligevel. En del af de @ndringer, som siden
er blevet gennemfort, kunne lige si godt vare
blevet sat i vaerk i begyndelsen af 80’erne. Jeg
synes det er bemarkelsesvardigt og ngjes her med
at notere, at man &benbart har manglet det for-
ngdne incitament.

Medarbejdernes oprer mod tayloriseringen
Samtidig med indforelsen af EDB-teknologien skete
der et oprer fra medarbejdernes side imod taylori-

seringen. Et oprer imod det rutineprzgede arbejde.
Ikke fordi arbejdet nu var mere rutinepraget end
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tidligere, men holdningerne hos medarbejderne var
@ndret. 68-effekten? Man begyndte at f4 blik for,
at indfarelsen af EDB-teknologien ville medfore en
yderligere specialisering af abejdsfunktionerne, og
at dette kunne fore til en endnu skarpere arbejds-
deling. Det rette tidspunkt at modarbejde noget
sddant var selvfolgelig nir den nye teknologi var i
ferd med at blive indfert. Opreret manifesterede
sig i et krav om "konsekvensundersggelser" (Cle-
matide 1986), "skerm-aftaler” og medindflydelse
pé teknologiudviklingen p& arbejdspladsen. Krav
som i vid udstrekning blev imgdekommet ved de
offentlige overenskomster og pa institutionerne, og
som selvfglgelig ogsé bidrog til biblioteksledernes
overvejelser.

Medarbejdernes fleksibilitet

Et vaesentligt motiv for ledelsernes organisations-
overvejelser var gnsket om at sikre medarbejdernes
fleksibilitet. Med den stigende specialisering af de
enkelte funktioner matte der simpelthen gores
noget for at forhindre at medarbejderne blev hgijt
specialiserede pa stadigt snaevrere omrader medens
de blev dekvalificeret p4 alle andre. Helt bortset
fra de menneskelige omkostninger ved en sidan
dekvalificering, sd er det uholdbart for en virk-
somhed ikke at kunne trzkke pa den enkelte
medarbejder i flere forskellige funktioner. Hele
organisationen ville stivnhe og mulighederne for
omstilling - endsige at kunne klare en force ma-
Jeure situation - ville blive urimeligt vanskelige. P&
dette punkt var og er der et interessesammenfald
mellem ledelse og personale. Samtidig er mange
medarbejdere dog ambivalente, fordi man frygter
et fald i den faglige standard.

Ydre pres

Forskningsbibliotekerne er i disse &r under et
forholdsvist sterkt ydre pres. Som jeg ser det, s&
er det i hgjere grad dette ydre pres, snarere end
indferelsen af EDB-teknologi internt i biblioteker-
ne, som har bevirket de organisationsendringer,
som vi er vidne til. Jeg vil her is@r fremdrage 3
forhold:



1) En erkendelse af, at forskningsbibliotekernes
monopol pé formidling af videnskabelig littera-
tur er under nedbrydning. Nye medier og ny
kommunikationsteknologi vil gradvist gere det
muligt for de hidtidige brugere at gi uden om
bibliotekerne og direkte til kilden. Som folge
heraf vil forskningsbibliotekerne i fremtiden i
hejere grad blive bedemt p4 den service de kan
yde og i mindre grad pd deres samlinger.
Vagten mi altsi forskydes fra "opbygning af
samlinger" til "formidling".

2) Der er en stadig mere udtalt tendens til, at det
statslige styringsprincip skifter fra "regel-
styring” til "rammestyring”. Det vil sige, at der
formuleres nogle mal for den enkelte virksom-
hed, der defineres nogle forholdsvis brede
rammer inden for hvilke man har frihed til at
handle og endelig nogle succeskriterier. Dette
gor det nedvendigt at veere meget eksplicit med
hensyn til mal og resultater.

3) Alle forskningsbiblioteker har i 80’erne mattet
kampe med stagnerende eller ligefrem faldende
bevillinger. I Danmark har vi s haft den ekstra
slgjfe pad nedskaringerne, at lgnsummen er
blevet reduceret med i al fald 2,5% om Aaret
svarende til en stipuleret "produktivitetsforbed-
ring". I gennem 80’erne har man stort set
kunnet klare det ved at reducere kontoen for los
medhjalp og undlade genbesattelser ved ledig-
hed. Ved overgangen til 90’erne gik den ikke
leengere. Der er efterhdnden en hel del bibliote-
ker, som har méttet afskedige fastansatte med-
arbejdere. Noget som alle - medarbejdere og
ledelse - har oplevet som overordentlig drama-
tisk.

Disse forhold ferer naturligt til overvejelser om
malsatningen for virksomheden og til en erkendel-
se af behovet for omprioriteringer. Men mere end
noget andet har dette langsomme men konstante
gkonomiske pres motiveret gennemforelsen af
rationaliseringer og reorganiseringer. Andrede mél
for virksomheden og nye resultatkrav medferer
@ndrede normer for hvordan enkelt-processer skal

udferes. Suboptimering i interne processer ma vige
for overordnede méal og krav. Metoden er den
klassiske: Vil man opprioritere en funktion, skal
man oprette en sarlig afdeling til formélet. Vil
man nedprioritere den, s skal man nedlegge
afdelingen og integrere arbejdet i en anden af-
deling. Dette gar aldrig stille af, hverken nir det
gar op eller ned.

I det forste tilfelde, hvor man ensker at oppriori-
tere en funktion, er medarbejderne typisk util-
fredse, fordi alle gerne vil vere med til det nye og
spendende, og det kan alle ikke komme. De der
bliver ladt tilbage foler det tit som en dekvalifi-
cering. 1 det andet tilfzlde, hvor en afdeling
integreres i en anden, frygter man ogsa dekvalifi-
cering. Godt nok kan man f4 et bredere arbejdsfelt,
men det forer tit mindre kvalificeret arbejde med
sig, fordi integrationen af hidtil adskilte arbejds-
processer tit medferer, at'man nedbryder (nogle af)
de hidtidige faggrenser. Selv om man kan se
fornuften i det - hvad der langt fra altid er tilfeldet
- s4 oplever de feerreste det som en "jobberigelse".

Biblioteksarbejde og taylorisering

Nar EDB-teknologien ikke i sig selv taler imod
tayloriseringen, hvordan kan det s& vare, at man
faktisk kan konstatere produktivitetsforbedringer
nir man reorganiserer arbejdet og integrerer hidtil
adskilte funktioner i sterre hetheder? Grunden er
den, at tayloriseringen har sin effekt ved mekanisk
arbejde. Enten ma arbejdet vere mekanisk eller s
md man bryde de enkelte arbejdsprocesser ned i s
smi elementer at det bliver mekanisk. Men bi-
blioteksarbejde er i hgj grad intellektuelt arbejde.
En bog er ikke blot en bog, ligesom en bestilling
ikke blot er en bestilling og en foresporgsel ikke
blot er en forespergsel. De er alle forskellige og
skal ogsa alle - i storre eller mindre udstrzkning -
behandies forskelligt. Hver gang en ny person,
som led i processen, fir bogen skal vedkommende
forst finde ud af hvad slags bog det er og hvordan
den skal behandles. Det samme galder bestillinger
og foresporgsler. Derfor: Jo flere led der er, jo
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storre tidstab og dermed ogsa sterre ressourcefor-
brug, simpelthen fordi hver is@r skal renke.

Né&r man derfor overvejer hvorledes arbejdet mest
hensigtsmassigt skal tilrettelegges, sA ma man
starte med at analysere det intellektuelle indhold i
de enkelte delprocesser. Groft sagt: det optimale
inddelingsprincip er, at man kan l&gge et snit hver
gang der ikke er noget intellektuelt overlap mellem
_de enkelte delprocesser.

Et eksempel for at illustrere: Der er et naturligt
snit mellem regningskontrol p4 den ene side og
katalogisering og systematisering p4 den anden. I
det andet tilfzlde er det, som man skal finde ud af
for at katalogisere bogen, et langt stykke hen ad
vejen det samme, som er nedvendigt for ogsi at
systematisere den - og omvendt. Der kan siledes
vere god fornuft, i form af tidsbesparelse, i at
samle de processer, som har med registreringen af
modtagelsen og regningskontrol at gere i et led, og
de processer, som har med den gvrige ferdiggerel-
se af bogen at gore (katalogisering, systemati-
sering, beslutning om indbinding ol.), i et andet.
Simpelthen fordi det, som man skal finde ud af i
de to led, er noget forskelligt.

Det andet organisationsprincip, som jeg vil frem-
heve er: En given opgave skal placeres i den
afdeling eller funktion, der har interesse i at
arbejdet bliver gjort. Eksempel: Det er Udlanet,
som ekspederer i magasinerne eller er athengig af
at denne ekspedition sker optimalt. Derfor ber
magasinforvaltningen (normalt) here under Ud-
lanet. Dette kan lyde selvfolgeligt, men det er det
langt fra altid.

Afslutning

Hvad jeg har forsggt at vise er: Det er simpelthen
ikke korrekt, som det tit haevdes, at EDB-teknolo-
gien ger medarbejderne mere fleksible og satter
dem i stand til at overskue en stadig sterre del af
virksomheden. EDB-teknologien bevirker det
modsatte. Accession, katalogisering og udl&n bliver
i EDB-systemer til steerkt specialiserede funktioner,

30

som snarere forsterker arbejdsdelingen og som
medfgrer en &benbar risiko for dekvalificering af
den enkelte medarbejders ovrige fardigheder. Det
kreever en bevidst indsats mht. organiseringen af
arbejdet at modvirke dette. P& Statsbiblioteket
tilstreeber vi saledes, at alle medarbejdere si vidt
muligt gor tjeneste bade i interne (proces) funktio-
ner og i publikumsrelaterede funktioner (udlin og
fagsal).

Det er ikke medarbejderne, som far mulighed for
et bedre overblik over virksomheden, men derimod
ledelsen. Efterhdnden som EDB-teknologien finder
anvendelse pd snart sagt samtlige funktioner i
biblioteket, f&r man mulighed for at skaffe sig et
langt mere detaljeret statistisk materiale end tidlige-
re. Dermed fir man mulighed for at analysere
bibliotekets funktionsduelighed pa en mide, som
man tidligere kun undtagelsesvist kunne afse
ressourcer til.

Det bliver til gengzld ogsd nedvendigt. Det ydre
pres, som ligger p& forskningsbibliotekerne, vil
medfere at vi pa en helt anden méde end tidligere
vil blive malt pa resultaterne af det vi ger. Vi ma
forudse at bevillinger vil blive gjort afhengige af
i hvilken grad vi opfylder de mal, der s=ttes for
virksomheden. Dette mere end selve EDB-teknolo-
gien - har varet og vil givetvis ogsa fremover vare
bestemmende for de organisations@ndringer, der.
finder sted i forskningsbibliotekerne. ‘
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