Forandringsprosesser i folkebibliotek
Et komparativt prosjekt i et institusjonelt perspektiv

Af Ragnar Audunson

1. Problemet

1.1. A handtere likeartede endringsfaktorer i
ulike omgivelser

Milet med det prosjektet som jeg skal presentere i
denne artikkelen, er & analysere hvordan folke-
bibliotek meter og handterer forandring. Det vil
jeg gjore ved & studere tre bibliotek som stér
overfor et noenlunde likeartet sett av utfordringer,
men som meter og handterer disse i ulike politiske
kontekster. De tre bibliotekene jeg tar for meg, er:
Deichmanske bibliotek i Oslo, G&teborg Stadsbi-
bliotek og Szabd Ervin-biblioteket i Budapest.

Mitt utgangspunkt er at folkebibliotek i alle sam-
funn som har nddd et visst utviklingsnivi, star
overfor et noenlunde likeartet sett av forandrings-
faktorer. Noen av de viktigste av disse forandrings-
faktorene er:
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* Ny teknologi. Ny teknologi representerer natur-
ligvis en forandringsimpuls av enorm kraft og
rekkevidde. Selv om to av de tre bibliotekene
jeg skal se pa "er ferdig" med sine automati-
seringsprosjekt, befinner vi oss sannsynligvis
bare ved innledningen til den teknologiske
revolusjon i folkebiliotekene.

* T alle utviklede land har folkebibliotekene méttet
tilpasse seg skonomiske innstramninger. Pa
60 og 70-tallet ekspanderte gkonomien og
budsjettene, ogsd for folkebibiotekenes ved-
kommende. N4 ma vi tilpasse oss en situasjon
vi ikke er vant til: Nye krav kan ikke lenger
innfris gjennom ekspansjon, men m& metes
gjennom omprioriteringer og/eller gkt produkti-
vitet. Administrativ desentralisering og inn-
foring av nye nytte-kostnadsorienterte méter i
planlegge p4, er ett av utslagene av bestrebel-
serne pd gkt produktivitet. Konkurransen mel-
lom ulike offentlige tjenester gker. Ned larer
naken kvinne 4 spinne, sier ordtaket. Gjelder
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det for bibliotekene? Klarer vi 4 tilpasse oss en
smalere ressursbasis pa adekvat vis?

* Viktige politiske forandringer finner sted. Ved
innledningen til 80-tallet, oplevde de fleste
vestlige land en hoyrebglge med Thatcherisme
og Reaganisme. Ust-Europa opplever til fulle
disse stremningene nd. Selv om velgeroppslut-
ningen om de konservative partiene kan variere
og til og med g4 tilbake, ser denne hayrebglgen
ut til & ha gitt varige ideologiske resultater.
Markedet har vunnet fram pa bekostning av
plan og offentlig produserte tjenester. Det er
ikke lenger selvsagt at bibliotekstjenester skal
produseres av det offentlige og stilles gratis til
disposisjon av brukerne.

* Et sarskilt resultat av disse politiske foran-
dringene, er at prinsippet om at tjenesten skal
vere gratis for brukerne, utfordres. Dermed
utfordres en barebjelke i bibliotekarenes pro-
fesjonsideologi.

Vi kunne fortsette denne oplistningen av foran-
dringsfaktorer. Jeg tror imidlertid de fleste folke-
bibliotekarer vil kjenne igjen viktige elementer i
den virkligheten de stir ansikt til ansikt med, i
disse punktene.

Men hvordan handterer vi og tilpasser vi oss krav
om forandring? Kan folkebibliotekenes framtid
deduseres fra maten de i dag meter krav om
forandring p&? Kan vi lere av hverandres erfarin-
ger?

Jeg starter mitt prosjekt med to konkurrerende
hypoteser:

1. Folkebibliotekarer er forst og fremmest med-
lemmer av en institusjonalisert institusjonskul-
tur. Denne kulturen er preget av viktige felles
normer og verdier pa tvers av nasjonsgrenser.
Det er disse profesjonelle normene og verdiene
som bestemmer hvordan bibliotekarer meter
forandring, f.eks. hvordan presset mot gratis-
prinsippet handteres.
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2. Folkebibliotekarer er forste og fremst med-
lemmer av institusjonaliserte politiske kulturer,
som varierer vesentlig fra land til land. Det er
forst og fremst trekke ved den politiske og
kulturelle kontekst bibliotekarer lever innenfor
som bestemmer hvordan de ulike forandrings-
faktorene handteres. Det er f.eks. rimelig 4 anta
at folkebibliotekarer i Norge med de likhetsori-
enterte og sosialdemokratiske tradisjonene som
preger den norske politiske kulturen, meter
presset mot gratisprinsippet anderledes enn sine
fagfeller i f.eks. England eller USA.

(I virkeligheten er vi selvsagt pa én og samme tid
bibliotekarer som er integrert i en profesjonell
kultur og borgere som er integrert i en nasjonal
politisk kultur. Men hvilket "medlemskap" domi-
nerer nér vi skal hindtere de dyptgripende endrin-
ger vi star overfor?).

2. Tidligere forskning om forandringsprosesser
og innovasjon i bibliotek

Studiet av forandringsprosesser og av innovasjon
har veart et viktig felt i samfunnsforskningen
generelt og i organisasjonsforskningen spesielt.
Ogs& innenfor biblioteksvitenskapen finner vi
eksempler pé slik forskning. (Se f.eks. Willard
1989, Fine 1986, Damanpour and Childers 1985,
Luquire 1982, Howard 1980). I noen grad er det
riktig & si at denne forskningen har falgende
kjennetegn:

1. Hovedspersmélet har vart: Er det samvarisjon
mellom et biblioteks organisatoriske karak-
teristika, f.eks. storrelse (Damanpour and
Childers, Luquire) eller kompleksitet, sentrali-
sering, lagdeling og formalisering (Howard) pa
den ene side og innovasjon/endringsdyktighet pa
den anden side.

2. De fleste forskere har fokuseret pé én eller noen
fa typer av forandring. Ny teknologi har uten
tvil dominert. (Et unntak her er Damanpour and
Childers, som analyserte introduksjon av inno-



vasjoner innenfor si 4 si hvert eneste felt av et
folkebiblioteks virksomhet).

3. Nar det gjelder teoretisk utganspunkt, ser det ut
som om de fleste baserer seg pa organisasjons-
forskere som Hage and Aiken. Deres klassiske
arbeid fra 1971 postulerte og dokumenterte
avhengighet mellem det 4 ta i bruk nye pro-
grammer og variable som kompleksitet (dvs.
antall profesjoner eller yrkesgrupper i en orga-
nisasjon), sentralisering (fordeling av makt),
formalisering (grad av regelsstyring) og lag-
deling (fordeling av belgnninger). Deres arbeid
konkluderte med felgende:

Jo heyere grad av kompleksitet, jo mer pro-
gramforandring

Jo hayere grad av sentralisering, jo mindre grad
av programforandring

Jo heyere grad av lagdeling, jo mindre grad av
programforandring

Jo hgyere grad av formalisering, jo mindre grad
av programforandring

* Jo storre vekt pd (kost) effektivitet, jo mindre
grad av programforandring.

Kort sagt: Jo mindre byrakrati, jo mer forandring
og innovasjon.

De funn som er gjort i ulike biblioteksstudier
basert pA denne tilnzrmingen, er ikke entydige.
Ulike forskere har f.eks. kommet fram til ulike
konklusjoner nar det gjelder effekten av en variabel
som bibliotekets sterrelse pd endring og innova-
sjon. (Her mi det legges til at variabelens storrelse
er blitt definert og maélt p& forskjellige miter,
f.eks. virkekretsens storrelse kontra budsjettets
storrelse).

Men hovedbegrensningen i det perspektivet som er
referert over, er - dets begrensning. Med det
mener jeg begrensningen til organisasjonsvariable

som dels er interne, dels almene i den forstand at
de ikke gar inn i det spesifikke ved en bestemt
organisasjonstype. Det storre miljget bibliotekene
eksisterer innenfor, er ikke en del av dette perspek-
tivet. Det er en svart alvorlig begrensning, etter-
som bibiotekene ma betraktes om ekstremt dpne
institusjoner. Bibliotek arbeider alltid pa felt hvor
andre institusjoner i samfunnet er prima&rprodusen-
ter, f.eks. utdanning og forksning. Trekk som
sazrmerker bibliotek sammenlignet med andre orga-
nisasjoner, f.eks. folkebibliotekenes idégrundlag,
er ikke med i perspektivet. Og kan man forstd
utvikling og endring i en institusjonstupe uten 4
legge til grunn dens s@regne utviklingstema?

1.2 Tre perspektiv: funksjonalisme, instrumen-
talisme, institusjonalisme

Néar vi studerer organisasjoners utvikling og en-
dring, kan vi legge til grunn tre forstielsesrammer:

{. En funksjonalistisk forstielsesramme. Her er
perspektivet at det md vere et samsvar mellom
en organisasjon og dens omgivelser dersom
organisasjonen skal overleve. Endring forklares
som en funksjon av omgivelserne. Effektive
organisasjoner som overlever, er de som klarer
a tilpasse seg endringer i omgivelsene. Sékalt
situasjonsteori (contingency theory) som blant
annet ligger til grunn for en del praktiske
retninger innen organisasjonsanalyse- og utvik-
ling er mye preget av denne tiln@rmingen.

2. Et rasjonalistisk, instrumentait perspektiv. Her
ses organisasjonen som et ngytralt verktoy for
en rasjonell aktor med bestemte mal og pre-
feranser. Ledelsen i eller eierne av folkebiblio-
tek (kommune) har bestemte mal.
Organisasjonselementer kan settes sammen som
legoklosser for s skape det instrumentet som
mest effektivt kan virkeliggjore mélet. Er for
eksempel regelstyring eller personalets sammen-
setning med hensyn til utdanningsbakgrunn et
problem i forhold til malrealisering, vil den
instrumentelle og rasjonelle akter lgse opp pa
regelstyring og forandre rekrutteringspolitikken.

23



Om méten et biblioteks materiale er organisert
pé, reduserer méaloppfyllelsen med hensyn til
publikums tilgjengelighet, vil den rasjonelle
akter utvikle og iverksette nye maéter 4 organi-
sere materialet pa.

Nér Matteus anbefalte den som har frelse som
overordnet mél, 4 rive det hoyre gyet ut dersom
det leder en ut i fristelse, anla han et instrumen-
telt méal/middel-perspektiv. (Matt. 5.29).

3. Etinstitusjonelt perspektiv. Her vektlegges i en
helt annen grad enn i de to foregéende perspek-
tivene, institusjonenes egentyngde. En institu-
sjon tilpasser seg ikke ganske enkelt omgivelse-
ne. Dels kan institusjoner overleve uten &
tilpassingen er szrlig god - dels kan institusjo-
ner pavirke omgivelsene. En institusjon er ikke
et system av ngytrale byggeklosser som en
rasjonell aktor kan flytte om pa etter forgodtbe-
finnende, men et system av meningsbarende
strukturer.

Den rasjonelle modellens logikk tar utgangspunkt
i mél og preferanser, i analyse av virkemidler og
deres konsekvenser for malrealisering og valg av
virkemiddel. Det institusjonelle perspektivets
logikk kan beskrives slik:

* Hva slags person er jeg

Hva slags situasjon er dette?

Hvordan handler en person som jeg i en situa-
sjon som dette?

Sannsynligvis gir denne logikken et mer realistisk
inntak til & forstd adferd i mange situasjoner enn
den rasjonelle tiln@rmingen. Ikke minst gjelder det
i organisasjoner som er si fulle av mening og
ideologi som folkebibliotekene.

Innenfor rammene av et institusjonelt perspektiv vil
beslutninger og planer sees som symbolske hand-
linger like mye som instrumentelle handlinger
knyttet til malrealisering. Vi bekrefter var tilhorig-
het til en kultur og dens normer ved & gennomfere
omfattende nytte-kostnadsanalyser for en beslutning
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tas, selv om analysene ikke har konsekvenser for
selve beslutningen. Vi bekrefter var tilslutning til
folkebibliotekenes idégrunnlag og profesjonens
faglige normer ved bestemte adferdstyper.

Insitutsjonaliserte struktures tyngde har konsekven-
ser for reformer i organisasjoner. De begrenser
den institusjonelle reformators handlingsrom. La
oss ta som eksempel en reform som er forsgkt
introdusert i folkebiblioteksystemet i Budapest:
Organisering av litteraturen etter interessekategori-
er, istedet for bibliotekfagets tradisjonelle klassifi-
kasjonsskjemaer. Denne reform har vart omstridt,
nettopp fordi den strir mot sterke faglige normer.
Sannsynlige utfall vil da vare: A. Motstand og
kamp: Reformatoren ma kjempe seg fram gjennom
en jungel av motargumenter fra fagfolk som
understreker nedvendigheten av & holde seg til de
tradisjonelle normene. B. Tilpassing. For 4 vinne
fram, nedtoner reformatoren det nye i sitt en-
dringsforslag, og forsegker istedet & gjore det
forenlig med tradisjonel praksis. Det vil sannsyn-
ligvis prege reformens innhold - det vil svekke den
som reform. C. Absorbering. Reformen vedtas,
men gjennomferesikke. Organisasjonsmedlemmene
fortsetter i hovedsak sin tidligere praksis. (Og alle
er forngyde. Reformatoren har vunnet fram i den
forstand at han har fatt sitt vedtak, de ansatte er
forneyde fordi de far fortsette som for. Dette er
typisk for mange politiske vedtak). Ser man pi
introduksjonen av interessekategorier i Budapest,
finner man nettopp et vedtak av en strategi for
systemet som helhet som egentlig er gjennomfort
iliten grad i de fleste avdelinger.

Brunsson (1989) skiller i et arbeid som ligger
innenfor det institusjonelle perspektivet, mellom to
idealtyper av organisasjoner: Handlingsorganisasjo-
ner og politiske organisasjoner. Handlingsorganisa-
sjonens legitimitet ligger i de produktene den
leverer. Den "rene" handlingsorganisasjonen vil
blant annet vare preget av:

* QOrientering mot lesninger (ikke problemer).
* Krav om enhetlig oppslutning om én organisa-
sjonsideologi



* Konsistens mellom ideologi og handling.

* TIrrasjonelle beslutningsprosesser. (Man skal
handle; man kan ikke utrede alternative los-
ninger).

Den politiske organisasjonens legitimitet ligger
ikke i produktene, men i de meningene den le-
verer. Den "rene" politiske organisasjonen vil
blandt annet kjennetegnes av:

* Qrientering mot (ofte uleselige) problemer,
ikke losninger.

*  Flere ideologier og konflikt mellom dem

* Rasjonelle beslutningsprosesser. (Man skal ikke
handle. Alternativer kan utredes og diskuteres
i det vide og brede).

Som falge av punktene over: en intellektuell
orientering.

Inkonsistens mellom ideologi og handling.

Rene organisasjoner eksisterer ikke. Ogsa politiske
organ som kommunestyrer mi levere produkter;
ogsd produksjonsbedrifter m& ha politiske organ
(styrer og bedriftsforsamlinger hvor medlemmene
velges nettopp fordi de representerer ulike inter-
esser og syn, f.eks. administrasjonens, aksjon@re-
nes og de ansattes).

Men de politiske og handlingsorienterte elementene
kan vare mer eller mindre sterke. Folkebiblioteke-
ne har i utgangspunktet en politisk begrunnelse og
tilknytning. De skiller seg fra andre kommunale
virksomheter ved at de ikke forst og fremst skal
levere bestemte tjenester som sgppeltemming eller
elektrisk strom, men mening.

Folkebiblioteket er en organisasjonstype som skal
vare 4pen for et vidt spekter av ideologier og
meninger. Der skal bide thatcherister og leninister
fole seg hjemme. Slik er det mye i folkebibioteke-
nes idégrunnlag som gjor det rimelig at vi vil finne
sterke innslag av adferd og kjennetegn som er
typiske for politiske organisasjoner. Men samtidig
er det na mer uklart hva et folkebibliotek skal vare
enn det har veart tidligere. Mange forventer ikke
bare at folkebiblioteket skal formidle mening og
oplevelse, men nytte-orientert, instrumentell

inforsjon. Folkebiblioteket skal produsere tjenester
det lokale neringslivet kan ha nytte av i produkt-
utvikling, som forvaltningen kan nyttigjore seg
osv. Vi kan felgelig finne folkebibliotekmodeller
som sterkere vektlegger biblioteket som en hand-
lingsorganisasjon. Det er rimelig & anta at maten et
biblioteksystems ledelse og ansatte plasserer sin
organisasjon p& langs denne dimensjonen, vil ha
betydelige konsekvenser for hvordan en foran-
dringsprosess forlgper.

Det institusjonelle perspektivet hvor man forsgker
4 fange folkebibliotekenes spesifikke utviklingstema
i metet med nye utfordringer sammen med be-
grepsparet handlingsorganisasjon/politisk organisa-
sjon, kan gi en fruktbar ramme & forstd foran-
dringsprosesser i folkebibliotek innenfor.

Et instrumentelt og institusjonelt perspektiv uteluk-
ker ikke hverandre. Institusjonaliserte normers vekt
og de frihetsgrader en instrumentelt orientert aktor
har, varierer sannsynligvis mellom organisasjoner.
Om man som leder gnsker 4 gjennomfere foran-
dringer, m4 man kjenne de barriérer og muligheter
som sartrekk ved en organisasjon og dens miljo
skaper. A introdusere forandringer i den katolske
kirke eller et tradisjonelt universitet, er sannsynlig-
vis svart forskjellig fra 4 introdusere forandringer
i f.eks. en mobelfabrikk.

Hva med en leder som gnsker & introdusere
endringer i et folkebibliotek. Hvilket handlings-
rom har han eller hun? Hvilken rolle spiller
bibliotekarenes profesjonelle verdigrunnlag i
relasjon til endring?

Slike sporsmal er vitale for kompetent forandrings-
ledelse i bibliotek. Jeg hiper min komparative
forskning vil bli et lite bidrag i den debatten og
forskningen som trenges om vi skal kunne svare pa
disse spersmélene.

2. De tre bibliotekenes administrative plassering

Den politiske og administrative bakgrunnen de tre
bibliotekene fungerer innenfor, er i utgangspunktet

25



svert ulike. Budapest er hovedstaden i et tidligere
sosialistisk samfunn, mens Oslo og Goteborg
tilhgrer politiske system som er rotfestet i en
demokratisk og vestlig tradisjon.

Men det er ogsi likheter i den skandinaviske og
ungarske bakgrunnen - ja, til og med tilsyneladen-
de sldende likheter: Desentralisering, en redusert
tro pé offentlige lgsninger og kommunal budsjetts-
kvis - dette er stikkord som kan beskrive utvik-
lingen i alle de tre byene.

Desentralisering: Naturligvis kan man ikke uten
videre sammenligne det blandingsekonomiske
systemet som har s@rpreget Norge og Sverige med
den statsdirigerte og sentraliserte kommando-
gkonomien man hadde i det tidligere @st-Europa.
De sosialdemokratiske regjeringene som har
dominert Norge og Sverige fram til 1980-tallet,
tenderte imidlertid til 4 betrakte kommunene so
instrumenter for sosialdemokratiets visjoner om
velferdsstaten. Resultatet var sterk statlig styring
med kommunene. Kommunene mottok omfattende
stotte fra staten til produksjon av helsetjenester,
utdanningstjenester, kulturtjenester m.v., forutsatt
at de fulgte statlige retningslinjer. Skoler, helse-
insitusjoner, folkebibliotek osv. har vart drevet av
kommunene, men kommunenes mulighet til selv &
utforme en politikk pa disse feltene, har vert
begrenset. (Sverige er naturligvis et unntak nar det
gjelder folkebibliotek, ettersom man der aldri har
hatt noen biblioteklov).

Dette synet p4 kommunene som et instrument for
statens politikk, virket naturligvis sentraliserende,
og det har mange likhetstrekk med forholdet stat-
kommune i det tidligere Ungarn.

At innbyggerne i et land har lik tilgang til sentrale
velferdsgoder uavhengig av bosted, er naturligvis
en viktig demokratisk verdi. Men det er ogs4 retten
til selv & bestemme de politiske prioriteringene. Og
fra begynnelsen av 80-tallet, har utviklingen gitt
fra sentral til lokal raderett over prioriteringene.
Denne prosessen har vert pakket inn i en idémes-
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sig begrunnelse, men den reelle bakgrunnen for
reformene har nok ferst og fremst vert sviktende
offentlig gkonomi. Né&r ekonomien ble vanskeli-
gere, var det fordelaktig 4 definere ressursrammer
for lokalforvaltningene og 4 skyve ansvaret for &
prioritere innenfor disse rammene nedover i sy-
stemet. Ngyaktig det samme skjedde ogsd i Ungarn
fra 1985. Péteri formulerer det slik: "Since 1986
the range of expenditures and own revenues in-
volved in the central fiscal planning has been
reduced. So in the municipalities the scope for
maneuvering has grown, while at the same time
centrally quaranteed level of local expenditures
became lesser". (Péteri 1991, s. 38. Min uth.).
For de politiske omveltningene i 1989 forte altsa
en vanskeligere gkonomi til desentralisering i
forholdet mellom det statlige og det kommunale
nivaet.

Desentraliseringen i forholdet stat-kommune, har
fortsatt pA kommuneniviet. Bade i Goteborg og
Oslo har ansvaret for viktige kommunale oppgaver
blitt overfert fra bystyret til bydelsnivaet. Refor-
men er gjennomfort mest konsekvent i Goéteborg.
Der er sével folkebiblioteket som grunnskolen
overfert til bydelene. Folkebiblioteket (og skolen)
er i Oslo holdt utenfor desentraliseringen.

Det som desentraliseres er imidlertid ferst og
fremst prioriteringsansvaret. De sentrale styrings-
organene pd bynivd kontrollerer fremdeles det
totale budsjettet. Bydelene har ikke noe eget
inntekstgrunnlag.

Slik kan man beskrive situasjonen sarlig i Oslo,
men ogséd i Goteborg, som en form for overgangs-
situasjon. Man er i ferd med & desentralisere. For
at bydelene skal bli lokale politiske styringsorga-
ner, er det fremdeles en del grunnforutsetningerr
som mangler: Beskatningsrett og direkte politiske
valg.

Budapest har et to-nivasystem: Hovedstadsnivaet,
og de 22 distriktene, som i henhold til lokalforvalt-
ningsloven av 1990 har rett til & skrive ut skatt og
som velger sine egne styringsorgan. Man har



distriktsbibliotek under Szabé Ervin-biblioteket i
alle de 22 distriktene. Ansvaret for disse er imid-
lertid ikke lagt til distriksnivaet.
Bibliotekvirksomheten herer inn under bystyret pa
hovedstadsniva.

Slik kan en si at de administrative omgivelsene til
alle de tre bibiotekene er preget av overgangs-
lgsninger:

* I Oslo og Goteborg har man gjennomfert en
desentralisering, som imidlertid ikke er konse-
kvent. Bydelene er ikke i egentlig forstand
lokale politiske styringsorgan.

Oslo og Goteborg skiller seg fra hverandre ved
at biblioteket i G6teborg omfattes av desentrali-
seringen, mens det ikke er tilfelle i Oslo. Slik
kan man si at bibliotekvesenet i Oslo ikke har
veart omfattet av en av de viktigste styringsfor-
mer som er gjennomfert i byen i moderne tid.

Budapest har pa papiret et konsekvent to-niva-
system, men ogsé her ifnner vi en inkonsekvens
1 forhold til biblioteket: Biblioteket reprensen-
terer et desentralisert nettverk, men omfattes
ikke av desentraliseringen. I Budapest har man
et komplisert arveoppgjer mellom de ulike
forvaltningsnivaene i forbindelse med system-
skiftet.

I Oslo og Budapest mi folgelig desentraliserte
biblioteksenheter forholde seg til nye, desentrali-
serte styringsorgan som de ikke tilhgrer. Begge
byene er i bibliotekssammenheng én kommune
innenfor en styringsstruktur preget av desentrali-
sering.

Den administrative lgsningen som folkebibliotekene
i Goteborg arbeider under, synes umiddelbart som
den mest konsekvente.

3. De tre bibliotekene som skal sammenlignes

La oss se kort pA den formelle strukturen i de tre
bibliotekene som skal sammenlignes:

1. Folkebiblioteket i Oslo bestar av et hovedbib-
liotek, 14 filialer som 6 mindre enheter som
ikke har status som fullverdige filialer. (En
barnefilial og sdkalte utldnsstasjoner). Disse
enhetene betjener en by med et totalt innbygger-
tall pa ca 500.000. Politisk og administrativt er
Oslo delt inn i 25 distrikter. Noen bibliotek ma
folgelig dekke flere distrikt. Biblioteket far alle
sine budsjettmidler fra bystyret, bortsett fra
noen stalige midler som er knyttet til lesningen
av statlige bibliotekopgaver. Hovedbiblioteket
fordeler s& bystyrets bevilgning videre ut til de
enkelte avdelingene. Biblioteksjefen forholder
seg til en kulturdirekter og til en byrad (med-
lem av "byregjeringen") med ansvar for kultur-
sporsmdl. Bibliotekets avdelingssjefer rappor-
terer til biblioteksjefen.

I utgangspunktet framstir biblioteket som en
tradisjonell, hierakisk organisasjon.

2. Folkebiblioteket i Goteborg gjennomgik en

omfattende omstrukturering i 1990. Til da
hadde Goteborg Stadsbibliotek vert et tradisjo-
nelt nettverk med et hovedbibliotek og 25
filialer. Selv om nettverket var relativt sterkt
desentralisert, var det ett organisatorisk nett-
verk. I 1988 vedtok imidlertid bystyret 4 desen-
tralisere ansvaret for en rekke opgaver til
bydelene. Som nevnt over, omfattet desentrali-
seringsvedtaket ogsa folkebiblioteket. Nettverket
né bestdr pa den ene side av Stadsbiblioteket -
det tidligere hovedbibioteket - som bystyret i
utgangspunktet har ansvaret for, og selvstendige
bibliotek i de enkelte bydelene. Sjefen pa Stads-
biblioteket har ingen formell beslutningsmyn-
dighet i forhold til bydelsbibliotekene. Bydelsbi-
bliotekene ma forholde seg til sine lokale politi-
kere og administratorer. (I virkeligheten er det
naturligvis ikke sd enkelt. Naturligvis har det
tidligere hovedbibliotek fremdeles den sentrale
posisjonen i nettverket. Det er sterst og har
mest ressurser, der sitter det mer kompetanse
enn p4 de mindre bibliotekene, det har ansvaret
for det felles EDB-systemet osv). Sjefen for det
tidligere hovedbiblioteket, forholder seg til en

27



bibliotekskomité som oppnevnes av bystyret,
men hun har betydelige beslutningsfullmakter.
Hun kan f.eks. beslutte & inngd leiekontrakter
med en verdi opp til 500.000 svenske kroner.
Slik er hun tillagt en langt sterre beslutnings-
kompetanse enn det som er vanlig i Norge.

3. Biblioteksystemet i Budapest bestar av et hoved-
bibliotek ledet av en biblioteksjef, og distrikts-
bibliotek i alle byens 23 distrikter. Distriktsbi-
bliotekene har i sin tur filialer knyttet til seg.
Alt i alt bestar nettverket av 29 enheter.

Den politiske styringen ligger hos en kulturko-
mité som oppnevnes av bystyret. Systemet har
gjenmomgitt en gradvis reorganisering siden
siste del av 70-tallet. Man har forsgkt 4 desen-
tralisere fra hovedbiblioteket til distriktene. Et
stort sprang i si méite ble gjennomfert fra 1.
januar 1992. Fra da av skal filialene i utgangs-
punktet ha fullt budsjettansvar. Budsjettansvaret
omfatter ogsd lennbudsjettet. Inntekter som
genereres lokalt, skal forbli i distriktet - ikke
betraktes som inntekter for systemet som helhet.

4. Erindringsprosessen i de tre bibliotekene

Vi skal nd ta for oss endringsprosessen i de tre
bibliotekene. Framstillingen vil bli organisert
omkring folgende punkt:

1. Hva er endringenes omfang og innhold?
2. Hvem tok initiativet til endringen?
3. Hvordan kan ulikheter fortolkes?

Til slutt vil jeg forseke & fortolke endringspro-
sessen i de tre bibliotekene innenfor rammene av
det institusjonelle perspektivet som det er redegjort
for under punkt 1.2

4.1 Omfang og innhold
Om lederne i vare tre bibliotek ble bedt om &
opsummere de endringer de ensker 4 introdusere i

sine organisasjoner, ville de sannsynligvis benytte
mange av de samme nokkelordene. Termer som
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desentralisering, fleksibilitet, skt brukerorien-
tering, lokal variasjon ville sannsynligvis ga
igjen. Langt pa vej kan man her si vi stir overfor
motetermer innenfor bibliotekledelse. (Se Rgvik
1992). Termer som dette er ikke spesielt presise,
men de uttrykker at det sentraliserte hierarkis @ra
er over. Det tradisjonelle folkebiblioteket pro-
duserte en slags standardisert servicepakke som
passet for "alle”. N& er idealet mer 4 identifisere
og tilpasse seg til spesifikke, lokale behov. Dette
er igjen knyttet til et annet mél, som igjen kan sies
4 vaere mye av et motebegrep: Brukerorientering,
eller kanskje heller: En omdefinering av hva det vil
si 4 orientere seg mot brukerne. Resultatet blir
variasjon. Avdelingslederne som jeg intervjuet i
Budapest, brukte svart ofte termen"den nye tenke-
méiten" for 4 oppsummere dette. Sjefen pa Deich-
manske bibliotek understreket ngdvendigheten av
4 bli kvitt det hun kalte "Det hellige alminnelige
bokmetet". Bibliotekarer tenderer til 4 betrakte
seleksjon som sitt profesjonelle ansvarsomride.
Dermed kan de lett isolere seg fra de brukerne de
skal orientere seg mot og betjene, hevdet hun.
Hennes synspunkter her dekker etter min vurdering
sentrale elementer i det de ungarnske bibliotekare-
ne tenker p& nir de snakker om "den nye tenkemé-

ten".

De konkrete endringene som er gjennomfert for &
realisere mal som langt pa vei er felles, ser imid-
lertid ut til & variere i betydelig grad.

4.1.1. Goteborg: dyptgiende og radikal om-
organisering

Hva omorganisering angar, har Goteborg utvilsomt
gatt raskest og mest radikalt fram. Overferingen av
ansvaret for biblioteksdriften til bydelene, endret
med ett slag hele bibliotekorganisasjonen. Initiativ,
vedtak og gjennomforing kom her utenfra - fra
bystyret. Motstanden var stor, men fordi vedtaket
ble gjort i et organ bibliotekarene ikke har adgang
til og fordi det var en del av en omfattende for-
valtningsreform, hadde motstanden begrenset
effekt.



Man kunne tro at en radikal endring patvunget
biblioteket mot de ansattes vilje skulle sl4 negativt
ut med hensyn til kreativitet og endringsvillighet
internt i biblioteket. Det ser ikke uten videre ut til
4 vere tilfelle. 1 folge ledelsen ved det tidligere
hovedbiblioteket, har reformen fert til storre
dpenhet og avfedt eksperimentering og innovasjon
i systemet. Det er mulig & sette fram forslag og
idéer som tidligere ville blitt avvist av den interne,
faglige sensuren, ble det framholdt i intervjuer. En
person formulerte det slik:

"Kunstlgpsdommerne er borte fra isen, og folk kan
ta sine piruetter uter 4 bues av banen".

Tidligere tabuspersmal, f.eks. knyttet til betaling
for tjenester, kan det na vare mulig 4 reise.

Hovedargumenterne til reformens kritikere og
motstandere, synes 4 veare:

1. Reformen er knyttet til alvorlige skonomiske
innstramninger. Disse ville sannsynligvis ha
kommet uansett, men mange sma systemer med
7-8 ansatte har ferre ledige ressurser & mote
innstramninger med enn et stort system.

2. Nedskjaringene iverksettes distriksvis uten en
omfattende bibliotekplan for hele byen.

3. Desentraliseringen har, paradoksalt nok, fert til
det motsatte av det som var mélet. Den har fort
til byrékratisering. I folge noen av dem jeg
intervjuet, tvinges budsjettering og admini-
strasjon i de smi, lokale bibliotekene inn i det
samme byrakratiske mensteret som i de store
skole- og sosialetatene. Resultatet blir mer
byrékrati, ikke mindre.

4. De fora man tidligere hadde for faglig samtale,
er borte.

Oppsummeringsvis ser situasjone etter desentrali-
seringen ut til 4 vare preget av del paradokser. De
samme personene bruker termer som stgrre dpen-
het/mindre diskusjon, mer byrakrati/mer eksperi-
mentering samtidig.

Desentraliseringen er imidlertid en del av de nye
rammebetingelsene biblioteket arbeider innenfor.
Det er ikke en endring bibliotekets ledelse star bak.
Men biblioteket har p& egen hand tatt initiativet til
szrdeles radikale organisatoriske reformer. Vin-
teren 1992 startet en debatt om en re-organisering
av hovedbiblioteket i nettverket. Til nd har man
der hatt en ganske kompleks struktur, med et stor
antall avdelingssjefer. Biblioteket har blant annet
vart inndelt i 12 sikalte fagsaler, hver med sin
fagsalsjef. I tillegg kommer utl&nsavdelingen, som
i hovedsak er bemannet av personale uten biblio-
tekfaglig utdanning (men ofte med et svert hgyt
utdanningsnivd). Resultatet har i folge ledelsen
vart manglende fleksibilitet, spenninger mellom
dem pa gulvet og fagspesialistene samt en underut-
nytting av det ikke-faglaerte (men hgyt utdannede)
personalets kompetanse. I henhold til planene skal
biblioteket i lopet av 1993 omorganiseres slik at de
13 avdelingene man n& har, reduseres til fem
gruppet organisert rundt hver sin informasjonsdisk.
Gruppene skal vare sjefslose. Det skal vare én
sjef for hovedutlanet. Hver gruppe vil fi et antall
timer ukentlig hvor de skal vare ansvarlige for
utlansskranken. Hvem som utferer denne felles-
funksjonen - om det er bibliotekarer eller personale
uten fagutdanning - er det opp til gruppene selv &
avgjere.

Dette er en svert radikal endring, ikke minst fordi
den endres rollen og relasjonen mellom utdannings-
og profesjonsgrupper fundamentalt. Det er ingen
tvil om at endringen vil matte fore til konflikter.
Derfor er det bemerkelsesverdig at det har vert
mulig 4 komme fram til et gjennomferingsvedtak
i lopet av mindre enn et &r.

4.1.2. Oslo: Motstand og prinsippdebatter

Den dominerende endringsprosessen i Oslo har
veart knyttet til automatisering av systemet. Denne
prosessen startet med et forprosjekt i 1983. Den
gikk s gjennom flere faser: systemspesifikasjoner,
forhandlinger med ulike leveranderer av software,
utpreving av valgt system i én avdeling, valg av
nytt system og endelig implementering. I lgpet av
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1991 stengte avdeling etter avdeling i perioder pa
2-3 méneder for 4 legge inn sine samlinger i
systemet. Hele biblioteksystemet var ferdig auto-
matisert sommeren 1992.

Hovedinntrykket fra mine intervjuer er at staben er
tilfreds med prosessen. I folge sosiologiske stereo-
typer, skulle bibliotekarer - en yrkesgruppe med
vesentlig bestdende av kvinner og med en huma-
nistisk orientering - vare skeptisk til ny teknologi.
Det sere ikke ut til 4 ha vert tilfelle. Tvert i mot -
de fleste ser ut til 4 onske det nye hjertelig vel-
kommen.

Prosessen har vart grundig og tidkrevende. Gote-
borg skiftet EDB-system i 1991. Bystyret bevilget
midler vinteren 1990/1991. PA senvinteren ble
kontrakt inngatt med en engelsk systemleverander.
Den 8. desember samme &r var systemet i drift i
hele nettverket. I lgpet av 8 maneder var alle
kataloger konvertert, opplering var gitt og alle
avdelinger var blitt tilknyttet.

N& hadde Goteborg riktignok hatt EDB tidligere,
men forskjellen i tempo er allikevel pafallende. Det
kan vare grumn til & sperre: Vil en automati-
seringsprosess som trekker langt ut i tid og som
i hovedsak er en autoamtsering av eksisterende,
dvs. eldre rutiner og prosesser, beslaglegge si
mye ressurser og oppmerksomhet at det blir lite
igjen til andre nedvendige endringer? Fungerer
en slik automatisering si a si anti-innovativt?

Om automatiseringen tilsynelatende ble akseptert
uten alvorlige konflikter, har det ikke vart tilfelle
med reorganiseringen av biblioteket. 1 1987 utar-
beidet ledelsen en strategisk plan for biblioteket.
Planen tok blant annet sikte pa desentralisering av
biblioteket (som ikke har vart omfattet av over-
ordnede desentraliseringsvedtak slik som Géte-
borg).

To trekk har karakterisert Deichmanske bibliotek:

1. Systemet har vert relativt sentralisert. Vi kan
bruke bokvalgspolitikken som eksempel. Tid-
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ligere ble det annen hver uke avholdt bokvalgs-
meter. De var forberedt av hovedbibliotekets
innkjopsavdeling. P4 metene deltok alle avde-
lingssjefer. Her ble alle nye baker diskutert, og
en liste ble produsert hvor hver ny bok ble
tilordnet en kode: Ber finnes i alle avdelinger,
ber bare kjopes inn pid hovedbiblioteket osv.
(Med hensyn til sikalt "nulling” av litteratur,
dvs. eksludering av bgker en mener faller
utenfor bibliotekets kvalitetsnormer, har Deich-
manske en temmelig streng tradisjon).

2. Et dobbelt-monarki. P4 den ene side hadde man
linjen fra avdeling/avdelingsleder og til biblio-
teksjefen. I tillegg hadde man forstebibliote-
karer med ansvar for fagomrader, f.eks. innen-
for barnelitteratur, bestandsutvikling osv. Disse
bibliotekarene hadde fullmakt til - i det minste
i kraft av sedvane - 4 styre innenfor sine fagom-
rdder. Avdelingslederne hadde dermed ikke full
autoritet pa sine avdelinger. Barnebibliotekarene
utgjorde f.eks. et eget nettverk med forste-
bibliotekaren for barnesektoren i spissen.

Denne strukturen har man lagt opp til 4 forandre.
Avdelingslederne skulle bli mer selvstendige og fa
sterre beslutningsansvar. Ansvaret for mediebuds-
jettet ble raskt overfort avdelingene, og i henhold
til strategisk plan skulle man inne 1992 ha overfort
personalbudsjettet ogsa til avdelingene. (Det siste
har ikke skjedd). Avdelingene forventes & pro-
dusere egne planer, basert pa de varierende behov
1 virkekretsen. Feorstebibliotekarenes rolle ble
endret til & vare faglige konsulenter.

Sarlig den siste endringen har vart preget av
konflikter. Barnesektoren representerer et sterkt
nettverk med sterke normer og verdier. Deres
motstand har i noen grad hatt suksess. S4 langt er
resultatet et slags kompromiss, hvor barnesektoren
fortsetter med sine sentrale bokvalgsmeter.

I henhold til strategisk plan skulle Deichmanske
bibliotek innen 1992 blant annet ha:

* Gjort video til et selvsagt medium i alle



avdelinger

Ha desentralisert personalansvaret til
avdelingene.

Ha bygd ut tjenester for n®ringslivet.

Ingen av disse endringene er egentlig blitt gjen-
nomfert. Noe av grunnen til dette kan tilbakefores
til de gkonomiske innstramningene. Men langt fra
alt. For eokonomien har veart like vanskelig i
Goteborg og Budapest. Noe kan tilskrives de
ressursene som er gatt med til automatisering.
Imidlertid tror jeg hovedgrunnen er & finne i de
konfliktene og den motstand reformforslagene har
skapt, og den spesielle form motstanden har hatt.
En tendens som jeg mener & kunne observere, er
en tilbgyelighet til & fortolke alle endringsforslag i
ideologiske termer: For vi kan introdusere video i
stor skala, ma vi avklare bibliotekets grunnleggen-
de rolle i forhold til dette mediet. Omorganiserin-
gen og konfliktene i den forbindelse, har likeledes
veert innhyllet i ideologisk argumentasjon. Selv et
s& praktisk spersmal som 4 flytte hovedbiblioteket
fra sine ndvarende, svart uhensiktsmessige loka-
ler, har tildels foregitt i ideologiske former.
Begreper som "litteraturens tempel" kontra "Mam-
mons tempel" er blitt brukt.

Spersmél knyttet til f.eks. betaling for tjenester er
i praksis ikke eksisterende. A reise en slik debatt,
ville v@re som & foresld fri sex i den katolske
kirke.

4.1.3. Szabé Ervin biblioteket: Et forandrings-
laboratorium

Paradoksalt nok synes folkebiblioteket i Budapest
4 veere det mest forandringsorienterte av vire tre

bibliotek. Dette er et paradoks av fglgende grun-
ner:

1. Biblioteket arbeider innenfor rammene av en
strammere gkonomi enn bade Deicmanske og
Goteborg stadsbibliotek. De har ikke hatt res-
surser til & la automatisere.

2. Mange av de endringene som er gjennomfort,
startet lenge for den politiske systemforandrin-
gen i 1989, dvs. innenfor rammene av et poli-
tisk og ekonomisk system som vi betrakter som
serlig rigid og lite forandringsorientert. Deich-
manske bibliotek og Goteborg stadsbibliotek
arbeider begge innenfor systemrammer som
vanligvis betraktes som mer dynamiske.

Som begge de to andre bibliotekene, har Szabé
Ervin-biblioteket desentralisert. Til ni har ikke
desentraliseringen vart s& radikal som i Géteborg,
men den er mer omfattende enn i Oslo. Desentrali-
seringsprosessen i Budapest kommer fra biblioteket
selv. I utgangspunktet er biblioteksvirksomheten en
bystyrets ansvar - ikke bydelenes.

Som i de to andre byene, er desentraliseringen
konfliktpreget. Opposisjonen fokuserer forst og
fremst pd bibliotekpersonalets manglende kompe-
tanse i gkonomi og budsjettering, og pa ekningen
i papirarbeid i de operative avdelingene. Bak ligger
sannsynligvis en frykt for at desentraliseringen -
som i sin nivarende fase betyr at avdelingene i
stor grad blir ansvarlig for 4 skaffe inntekter selv -
truer tradisjonelle verdier. Nar man ikke fir, men
mi skaffe, inntekter, blir resultatet lett markeds-
orientering.

Hovedtyngden av reformene i Budapest dreier seg
om tjenestenes innhold og om distribusjonsformer.
(Her kan man si at Budapest star overfor sterre
porblemer enn kollegene i Oslo og Géteborg.
Utlanet pr. innbygger er langt lavere).

P4 midten av 80-tallet introduserte Szab6 Ervin-
biblioteket sdkalte "familiebibliotek” og et system
med emnekategorisert oppstilling og presentasjon
av materialet. Dermed stilte en spgrsmélstegn bade
ved tradisjonell avdelingsinndeling (familiebibliotek
innebar en nedbrytning av skillet mellom barn og
voksenavdeling) og ved klassifikasjonsskjemaer
som representerer en tung faglig tradisjon i bi-
bliotekfaget. Ledelsen synes imidlertid 4 ha fulgt
en smidig strategi: De som har vert i mot reforme-
ne, har fatt holde fast ved den tradisjonelle praksi-
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sen. (Dermed illustreres i og for seg et av poenge-
ne med Brunssons begrep om politiske organisasjo-
ner: Det er ikke nadvendigvis samsvar mellom det
som sies - i dette tilfelle bibiotekets skriftlig for-
mulerte strategi - og det som gjares).

Video, som vi ikke finner annet enn i én filial i
Oslo - er et selvsagt tilbud i hver eneste filial i
Budapest. Og om biblioteket ikke har automati-
sert, har flere filialer tilbud om f.eks. programvare
til sine brukere.

Serlig i forbindelse med video-lan (eller rette: salg
av video-tjenester) har man forlatt tradisjonelle
faglige normer om kvalitet. Brukerne tilbys det de
vil betale for - ikke det som faller innenfor bi-
blioteksfaglige kvalitetsnormer.

Avgiftsbelagte tjenester som er et tabuomrade i
Oslo og ikke langt fra et tabuomrade i Goteborg,
er veletablert i Budapest. Alt AV-materiale er
avgiftsbelagt, og den tidligere symbolske regi-
streringsavgiften for & bli laner, er hevet til et niva
som tilsvarer fem trikkebilletter.

Jeg fant mange eksempler p4 hva jeg vil kalle en
innovativ kultur under mine intervjuer i Budapest -
en tradisjon for & "komme rundt" problemer, og en
annen mite 4 angripe problemer pa enn vi er vant
til i Skandinavia. Nir budsjetter kuttes i Oslo,
stiller man folgende sporsmal: Hvilke tjenester skal
vi skjere ned pa? I Budapest er det lov 4 stille det
omvendte spersmélet: Hvordan kan vi tjene mer
penger? En avdeling jeg besgkte hadde ikke rad til
det antall eksemplarer det var behov for av et
populert tidsskrift (Burda). For 4 finasiere fler
eksemplarer, la de en avgit pa dette tidsskriftet.
Sentralledelsen grep inn, for avgifter pa trykt
materiale er ikke tillatt. (Egentlig er alle avgifter i
strid med bibliotekloven). Den aktuelle avdelingen
organiesrte da en Burda-klub med medlemskontin-
gent. A lage en klubb og 4 ha en medlemskontin-
gent, er ikke i strid med noen lov eller retningslin-
je. Det er et illustrerende eksempel pa hva jeg vil
kalle en innovativ kultur - kanskje er resultat av 40
ar med et system uten legitimitet og hvor det har
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vert om 4 gjore 4 finne méater 4 komme rundt
systemet.

4.2. Hvem er initiativtakere?

Igjen er situasjonen paradoksal: Ungarn hadde et
rigid og sentralistisk kommandosystem. Dette
systemet ble grunnleggende forandret fra og med
1989. Man skulle tro at bibliotekutviklingen er en
funksjon av denne bredere politiske utviklingen.
Bibliotekene i Oslo og Goteborg eksisterer innenfor
pluralistiske system, som man skulle tro gir rom
for initiativ fra bibliotekets side.

Men den dramatiske reorganiseringen i Goteborg
er et resultat av en sentral politisk beslutning. Det
samme er i noen grad omorganiseringen i Oslo.
Nesten alle reformer i Budapest er knyttet til
initiativ tatt lokalt, dvs. i biblioteket.

En forklaring kan vare: I Skandinavia er bibliote-
kets tradisjonelle folkeopplysningsrolle av bibliote-
karene blitt betraktet som noe positivt som mé
forsvares mot trusler fra de polistiske omgivelsene.
Derfor er man negative til endring, og gar i for-
svarsposisjon. I Ungarn er denne folkeopplysnings-
rollen blitt gitt en spesiell utforming som det har
vert om 4 frigjere seg fra; det har vert om 4 gjore
4 skape mangvreringsrom. (I begge situasjonene
ser bibliotekarene seg i forsvarsposisjon i forhold
til politiske myndigheter).

S& langt er dette en spekulasjon, som jeg vil
arbeide systematisk med videre i prosjektet.

4.3. Hvordan kan ulikheterne mellom bibliote-
kene fortolkes?

Jeg vil fremheve folgende punkter:

Holdningsforskjeller gjor at biblioteket trekkes
i retning av en politisk organisasjon eller en
handlingsorganisasjon. Det er min hypotese at i
Oslo trekker bibliotekarenes holdninger biblioteket
i retning av 4 vare det Brunsson kaller en politisk
organisasjon. Vi stdr overfor normsett som er i



konflikt med hverandre, i den forstand at deler av
personalet ser seg som representant for noen inter-
esser, mens de betrakter andre deler av biblitoeket
som representant for andre interesser. Motstanden
mot noen av reformene ser ut til 4 ha vart szrlig
sterk i barnesektoren. Barnebibliotekarene ser seg
utvilsomt som barere av bestemte verdier og
normer. Alment er min hypotese at norske bi-
bliotekarer i sterre grad enn sine ungarske kolleger
legitimerer biblioteket med utgangspunkt i prinsi-
pielle og politiske verdier, f.eks. bibliotekets
(potensielle) bidrag til demokratisering av infor-
masjonssamfunnet. Konkrete reformforslag dis-
kuteres dermed i en politisk kontekst.

Den kinesiske esken: Institusjonaliserte normer
innenfor sett av andre institusjonaliserte nor-
mer. Folkebiblioteket i Budapest har introdusert
reformer som ville vare utenkelige i et norsk
folkebibliotek. Disse reformene har i aller hgyeste
grad mett motstand. I et distrikt i Budapest sluttet
nesten halvparten av en stab p& 30 fordi de var
uenige. Det var nettopp oppslutningen om de
samme faglige normene som ville gjgre reformene
umulig i Norge som 14 til grunn for denne motstan-
den. Men i Ungarn var det mulig & knytte den frie
laneretten, tradisjonelle kvalitetskrav i bokvalget
osv. til det gamle politiske systemet. Resultatet blir
en slags omvendt institusjonalisme. Det forhold at
en praksis er institusjonalisert, dvs. har en historie
som kan knytte den til det gamle systemet - gjor
den aktuelle praksis s@rlig sérbar.

Bibliotekarer i Oslo (og i Sverige) er barn av en
helt annen tradisjon. Flertallet er kvinner, som ble
formet i feminismens epoke pd 70-tallet. De er
barn av det institusjonaliserte allmotet. Ethvert
spersmil skal diskuteres igjennom for beslutning
tas; Alt er politikk, sa man pa 70-tallet. Ethvert
spersmil har dermed en politisk side, og mi
diskuteres ut fra det. Det er ikke bare & starte opp
med video-utlan. Man m4a g4 grundig til verks, og
avkiare de politiske sidene. Slikt tar tid.

De institusjonaliserte rammene bibliotekfagets
institusjonaliserte normer utspiller seg innenfor, er
forskjellige.

Dagsordenens betydning. Hvordan kan vi fortolke
forskjellene mellom Oslo og Goteborg, som kul-
turelt er si beslektet?

I Goteborg slo en ekstern beslutning - bystyrets
desentraliseringsvedtak - istykker den eksisterende,
faglige dagsorden. Istedet for ett biblioteksystem,
fikk man 25 selvstendige bibliotek. "Dommerne ble
borte fra isen", som en person uttrykte det.

Hvorfor ble dommerne borte? Fordi de reglene de
avsa sine dommer etter, tapte sin gyldighet og ikke
minst fordi selve rettssalen eller banen - et forum
for alle Goteborgs bibliotekarer - ble tatt fra dem.

I organisasjoner som er dominert av én profesjon,
vil fa forandringsimpulser komme innenfra. Pro-
fesjonen organiseres rundt et felles sett av opp-
fatninger om hva som er relevant og viktig. A
forsvare profesjonen betyr & forsvare dens dags-
orden. Trofasthet mot dagsordenen og dens verdier
gir status og autoritet. Derfor trenger en reforma-
tor hjelp av (eksterne) dagsordenbrytende hen-
delser. Den effektive reformator vil nettopp métte
lete etter tiltak/hendinger som er strategiske i den
forstand at de bryter dagsordenen.

A bryte dagsordenen kan bidra til 4 skape en apen
situasjon og til & utvide reformatorens handlings-
rom.

Men samtidig: Brytes dagsorden istykker, skapes
usikkerhet. Nar man tar beslutninger under risiko,
kjenner man mulige utfall og deres resultat. Nér
dagsorden brytes, beveger man seg inn i hoyst
usikker situasjon, hvor man ikke kjenner mulige
spoersmal og utfall.

Derfor blir dilemmaet i forandringsledelse dette:

Forandring er ustyrlig. Det er, for & sitere Geir
Vestheim, "riding the waves".
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