Personaleudvikling som redskab for

biblioteksudvikling

- set i lyset af et svensk projekt: Kampen meot de rita linjernas

tyranni (1988-91)

Af Marianne Hiort-Lorenzen

Er forandring udvikling? Er udvikling forandring?
Er der brug for kontinuerlig bevegelse og dynamik
i kulturinstitutioner? Svaret er ja, og ja er ikke
polemisk, men baseret pA en empirisk begrundet
vurdering af, at institutionen, selv kulturinstitutio-
nen, let bliver statisk og institutionaliseret. Det
empiriske grundlag for det udviklingsprojekt, som
her skal omtales, er i vid udstrakning at finde i det
felles stykke arbejde, som foregik i &rene 1973-87,
og som ogsa gik under betegnelsen Frederikssund
bernebibliotek, Frederikssund bibliotek. I den
periode var undertegnede ledende barnebibliotekar
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pé stedet og havde dermed mulighed for at opsamle
talrige erfaringer omkring formidlingsarbejdet til
bern, unge og voksne, samt gennemfore adskillige
smid og store forseg med formidlingsarbejdets
karakter og kvalitet over for de samme lnergrup-
per. Alt i snavert samarbejde med de ovrige
ansatte.

En rekke uomgangelige arbejdsmetoder syntes at
gentage sig i hvert af disse sma og store forsog:
Man opdyrkede en stadig bedre samtaleteknik, man
udformede stadig tydeligere ideer om nedvendig-
heden af kontinuerlig ideudvikling, man lerte at se
en ubrydelig sammenh&ng mellem den enkeltes
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(det veere sig ansats eller brugers) nysgerrighed,
muligvis tvivl, og sansernes muligheder i tilknyt-
ning til fascinationsevnen, af betydningen af
koncentrationen, som tydeligvis var grundlaget for
den nedvendige analyse og den eftertragtelses-
verdige syntese, hvorefter man kunne gé videre.

Man larte erfaringsopsamlingens essentielle be-
tydning for udvikling. Man larte at resultatvur-
deringen er vasentlig for at evalueringen kan finde
sted. Og fremfor alt blev det stadig tydeligere, at
alting baseredes pa de forhidndenvarende samar-
bejdsmuligheder. Var de gode, var det meste
muligt. Det var de ganske ofte, og det er bag-
grunden for at mange erfaringer hestedes i perio-
den, heldigvis som regel til stor forngjelse for
bibliotekets MEGET aktive brugere.

Hvis man fastholder en sammenfattende vurdering
af forlgbet er naste fase i forlgbet bogen "I foran-
dringens favn", (BC, 1989). Den er skrevet som
konsekvens af et par af de storste formidlingsfor-
sog i perioden, nemlig et hgjtleesningsforseg, rettet
mod barn mellem 5 og 10 ar, foretaget i 1985 samt
et forsgg med unges laesevaner og laseoplevelser,
rettet mod unge mellem 12 og 24 ir, foretaget i
1986. Udover forsggsrapporterne rummer bogen
ogsd et forsgg pd at sztte formidlingsarbejde i
80’erne ind i en kulturteoretisk sammenhang for at
kunne vurdere de kulturformidlingsmassige aspek-
ter.

Dette arbejde udkrystalliserede samarbejdets
veldige betydning for udviklingsarbejde for de
implicerede, og vakte hurtig sa stor nysgerrighed
i Danmark og Sverige at en lang periode med
kurser, foredrag og anden undervisning tog sin
begyndelse for undertegnede. Hogskolan i Boras
var pa pletten og et kursus for bernebibliotekarer
der lader til at have varet det store startskud for
mange, inspirerende og spandende diskussioner en
del steder i Sverige. Samtidig afholdt undertegnede
kurser i biblioteks- og personaleudvikling i en lang
reekke ldn, faktisk i 20 ud af 24 mulige svenske
ldn. Dette var formentlig medvirkende til at man
generelt fik den naturlige opfattelse, at disse ideer
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til udvikling af bibliotek og af personale havde
relevans for sivel borne- som voksenbibliotekarer,
og for savel kontoransatte som for bibliotekarer.

Der foregik folgelig 2 parallelle bevaegelser i den
svenske biblioteksverden: Dels havde en gruppe
barnbibliotekskonsulenter, inspireret af kurset pa
BHS, sat sig for at skabe grobund og udviklings-
mulighed for et storre, landsdzkkende udviklings-
projekt, dels bredte interessen sig samtidig fra de
talrige lansbiblioteksmeder, der blev afholdt.

Dog vil det ikke komme bag pa nogen, der har
arbejdet med forsegs- og udviklingsarbejde, at
dette stade, hvor ideer konsolideres, formuleres,
hvor projekttanken formes og skal spredes, hvor
argumentationen skal findes og skerpes, dette stade
er vanskeligt, sirbart og uanset lengde, ulideligt
langvarigt. Siledes ogs4 denne gang.

Mens vi venter, kan man kikke p4, hvilke tanker
og ideer der var sat igang. Hvad var det inter-
essante? Hvad sa ud til at kunne bruges?

En empirisk velfunderet overbevisning om, at hvis
man sgrger for at hvert individ i et biblioteks-
personale har mulighed for og pligt til at udvikle
sig optimalt og i en reel demokratisk sammenhang
(med bade pligter og ansvar), vil biblioteket ud-
vikle sig dynamisk, personaleressourcerne vil blive
brugt p4 bedste vis, brugerne vil vare placeret
centralt i personalets tankegang og dermed i
virksomhedens udvikling. Institutionen vil fore-
komme konstruktiv i sin udvikling, med den snert
af grensenedbrydning (som nogle kalder anarki,
andre kaos, atter andre vision) som en kulturinsti-
tution er helt afthengig af.

Det er interessant at konstatere, at brugernes reelle
nzrver i folkebiblioteket gennem hele forlgbet har
vaeret en meget vigtig faktor for de implicerede
bibliotekspersonaler. Der er alt ialt, med kurser og
projektforlgb tale om et par hundrede personaler,
som alle tydeligt har udtrykt interesse for bruger-
nes aktive deltagelse i bibliotekets dagligdag. 1 og
for sig den naturligste sag af verden, nar man taler



om folkebiblioteker, men dog nok det allervanske-
ligste at gennemfore i praksis. For brugeres aktive
deltagelse betyder brud pa systemer og angreb pa
institutionaliseringen i virksomheden. For at gere
dette til en konstruktiv proces var personaleudvik-
lingen et nedvendigt redskab, hvilket vil fremgi i
beskrivelsen af det store svenske projekt.

Man s& en mulighed for at handle selvstendigt,
dbne rammerne og derudfra skabe nye muligheder
for sig selv og brugerne (I den rekkefolge). Sagt
pa anden vis: En erkendelse af handlingens ned-
vendighed, sivel individuelt som kollektivt, for at
skabe et demokrati, som bide rummer personalet
og brugerne.

Allerede i dette tidsrum feor det store svenske
projekt fik form og accept kan konstateres en
begyndende forstielse for det kvalitative element i
kulturudvikling og kulturformidling. Ikke at kvali-
tetsbegrebet har varet fravarende, men i udvikling
af kultur har det dog ikke varet nervarende i
folkebibliotekerne. Det dukkede op - hver gang -
som en sterk forstelse af, at kultur skal bevage
sig - ligesom ethvert menneske gor det, og det kan
kun lade sig gere inde i institutionen, hvis kvalita-
tive brud pa vedtagne systemer, normer og vardier
kontinuerligt skaber de sprakker, som muligger
bevagelse.

At acceptere det uhndgribelige, det vidtleftige, det
uregerlige element i kulturudviklingen er pi én
gang vejen frem og vejen til kollision med den
kvantitativt baserede viden, som lenge har vearet
en vigtig arbejdsmetode til at skabe systemer til at
udfere arbejdet rationelt og ressourcebevidst.

Det fremgik, at frygten for kollision ogsa opstod,
fordi der dels findes for lidt formuleret teori
omkring udvikling af kulturformidling, dels at man
har for ringe trening at argumentere pa dette
grundlag, i at "lgbe en risiko", "tage chancen",
som det udtrykkes, nir man oplever at tage fat pa
en udviklingsproces, hvis midler og mél ikke kan
belyses tydeligt pa forhand.

I Sverige bar barnbibliotekskonsulenternes arbejde
frugt, og ventetidens nervgsitet blev aflgst af
arbejdsglede, da det blev kundgjort, at KUR
(Statens Kulturrdd) havde bevilget penge, si
arbejdet kunne szttes igang som forsegsvirksom-
hed.

Hvad ville man? Finde ud af, om det er muligt at
arbejde med forandring som et redskab til ud-
vikling i folkebiblioteker.

Hvad hed projektet? "Kampen mod de rette
liniers tyranni," hvilket er et citat fra undertegne-
de, ment som den konstruktive og nedvendige
blanding af hardt, stedigt arbejde og humor, uden
hvilke ingredienser man ikke kommer nogen vegne
i kulturformidling og kulturudvikling.

Hvor lang tid? 3 &r, hvilket vi ansé for en gunstig
periode, hvis vi skulle forvente at se resultater.

Hvilken struktur blev valgt? Enhver kommune,
som onskede at deltage i kortere tid eller hele
perioden, skulle kunne deltage med netop det
projekt, de gnskede at gennemfore, eller de pro-
jekter, hvis man enskede det sidan. Kommunerne
var ansvarlige for egen dokumentation, og skulle
selv aftholde udgifterne til sdvel projektgennem-
farelse, som dokumentation.

En seminarrzkke, fordelt med 2 seminarer hvert
ar, skulle vere rygrad, inspirationskilde, stette og
gensidig erfaringsudveksling, samt medested med
undertegnede og koordinationsgruppen. Seminarer-
ne skulle hver gang byde pi ny, relevant viden.

En koordinationsgruppe skulle tage vare pa hel-
heden, dvs. have kontakt med de enkelte kommu-
ner, gennemfore seminarr@kken, have kontakt til
omverdenen, passe pi pengene.

Denne gruppe bestod af 4 af de egentlige initiativ-
tagere, nemlig barnbibliotekskonsulenter fra Nord-
Mellem- og Sydsverige, 1 bibliotekschef, samt en
observater fra KUR og undertegnede, som i starten
ogs& havde observaterstatus. Der blev fra starten

57



planlagt og aftalt et antal netvark, som skulle
dannes i forhold til de emner, projekterne aftegne-
de, s man kunne stotte hinanden. Disse netvaerk
fungerede aldrig i praksis.

Evaluering af hele projektet, dets indhold og
struktur, blev endeligt lagt i handerne p& Hogsko-
lan og Goteborgs Universitet.

I den periode, hvor kommunerne meldte sig til
"Kampen-projektet”, som det straks kom til at
hedde, var en ganske bestemt og velkendt pro-
blematik s@rdeles synlig. Det hele var jo startet
som et bgrnebiblioteksinitiativ, og det frempro-
vokerede alle de gamle og alt for velkendte irri-
table afvisninger fra folk, som mente det var mere
hensigtsmassigt at det var startet i voksenbiblio-
teksregi. Samtidig lod den lige s4 velkendte og her
lidt paradoksale bemarkning i mangfoldige sam-
menhange: Ja, udvikling startes altid af berne-
bibliotekarer!

Til trods for denne frem - og - tilbage dans meldte
et stort antal kommuner sig til med en mangfoldig-
hed af projektideer - alt fra personaleudvikling til
berns, unges, og voksnes forskellige biblioteksbe-
tjening. Efter de naturlige og nedvendige over-
vejelser og konkretiseringer af, hvad projektdelta-
gelsen rummede ndede vi starttidspunktet med 17
kommuner.

I Iobet af det forste rs tid faldt 4 kommuner fra af
hgjst forskellige arsager - fra personaleskift til
modvilje over den megen aktivitet, der opstod i
personalet.

13 kommuner har deltaget i 3 &r med et eller flere
projekter. Der var stor spending i koordinations-
gruppen i perioden, hvor projektbeskrivelserne
indlgb. Ville der vare dominans af enkelte emner,
ville bornebibliotekerne markere sig sarligt? Inden
for omradet formidling eller, som det senere blev
kaldt: At oge tilgengeligheden, var der en rig
variation af projekter. Bern, unge voksne som
mélgrupper i en fordeling, der vegtede unge lidt
tungere end de evrige grupper. Hvilket ikke kan
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undre, da unge er folkebibliotekernes historisk
mest forsgmte lanergruppe.

Inden for teknologiomradet var det sadan, at
teknologi var inkorporeret i helheden af formid-
lingsredskaber - sddan som det ber vere i daglig-
dagen i biblioteket.

Personaleudviklingsomradet var fra starten ikke
markeret af mange specifikke projekter, men i
lgbet af 3-4rs perioden skete en markant udvikling
netop her, idet samtlige biblioteker efter en tid
opdagede, at de arbejdede med personaleudvikling
sidelobende med ethvert af deres gvrige projekter.
Det viste sig umuligt at adskille de to dele.

Vurdering af forlebet.

Som navnt blev det i hgj grad et personale- og
biblioteksudviklingsarbejde, man gennemforte i et
fellesskab af en storrelsesorden, der ikke er set s&
ofte i projektsammenhang.

Der skulle legges vegt pa de kvalitative elementer,
ikke de kvantitative - og dermed var de kvalitative
kursendringer undervejs af stor betydning. Semi-
narrzkken tjente sit formal: at vere erfaringsud-
veksling, inspiration og ny viden og her igennem
blev det muligt at vurdere labende, hvilke &ndrin-
ger, der var ngdvendige for de enkelte biblioteker
for at deres projektforleb havde god kvalitet.
Erfaringsudvekslingen kobledes sammen med
koordinationsgruppens vejledningsfunktion, bade
pé og imellem seminarerne, og is@r denne vejled-
ningsfunktion udvikledes kvalitativt - og tog megen
tid - 1 lobet af tiden. Marianne Hiort-Lorenzens
funktion @ndredes ret hurtigt fra at vare observa-
tor og radgiver i koordinationsgruppen til ogsa at
vare vejleder og radgiver for de enkelte kommu-
ner. Denne funktion som bestod i at vurdere
kommunernes arbejde for hvert seminar og gen-
nemfere mundtlig og skriftlig vejledning derudfra,
viste sig at vare en nedvendig funktion i et s3
kompliceret og forgrenet forlgb.



I nogle biblioteker blev det ene stykke formidlings-
arbejde med forandringskarakter aflgst af det
naste. Flere og flere ting blev anset for mulige i
nogle kommuner, heraf adskilligt, som tidligere
var vurderet umuligt. Fzlles har varet, at man har
valgt at arbejde i en langt mere udadvendt form
end sadvanlig, man har varet meget mere op-
marksom pa brugerne end nogensinde for.

Personaleudviklingen viste sig som sagt at blive
det mest omfattende, det mest detaljerede og nok
ogsa det mest givtige i stor-projektet. Erkendelsen
af nadvendigheden af dette var og er ikke hgjtra-
vende, og den er identisk hvad enten man arbejder
i et lille eller stort bibliotek- i by eller pa land:
Hvis personalets samarbejde er konstruktivt og
demokratiet pd arbejdspladsen er et reelt demo-
krati, s4 er man meget stzrk, mange ting er muli-
ge, selv om midlerne er fa.

Man larte at arbejde sammen pa ®gte demokratisk
vis (som modsatning til consensusdemokratiet),
man lerte magten at kende som et redskab pa godt
og ondt, man larte ansvaret at kende pa en mere
udfordrende og morsom méide. Naturligvis var alle
i alle personaler ikke med i denne proces fra
starten, og det gjorde arbejdet tungt nogle steder,
meget styrkekravende af de, som ville.

For nogle tog denne erkendelsesproces de 3 &r, for
nogle fi kunne det ikke lade sig gore, og de forlod
projektet, men for de fleste var det en dygtiggerel-
se, - en effektiviserings- og udviklingsproces, der
ofte fik disse ord pé vejen i sidste del af perioden:
"Nu da vi har lert at arbejde sddan, kan vi aldrig
holde pa med det igen." S projekt blev derfor en
proces. Denne udtalelse forer naturligt til spergs-
maélet: Hvad lerte de?

Det simple: Den enkelte skal handle i forhold til
demokratiet. Men det simple er svart: Den enkelte
skal altid have et rdderum i demokratiet. Det gor
den hierarkisk-tenkende nervgs, det skaber over-
raskelser og vakstmuligheder, som ligger pa
graensen af eller uden for de hierarkisk definerede

rammer. Denne konflikt kan vare yderst konstruk-
tiv - hvis den vel at marke gennemfores.

Det konkrete: At forsta helheds- og sammenha&ngs-
opfattelsen af biblioteket som funktion. Altid at
vurdere en given opgave i en linie fra formidler
helt frem til brugeren. Dette afslorer de mest
markante og genkommende svagheder: Afdelings-
fixering, institutionalisering og specialisering for
specialiseringens og bekvemmelighedens skyld.

Brug af andre karakteregenskaber end de normalt
bibliotekariske verdsatte: Nysgerrighed og tvivl,
fascination, engagement, dristighed, humor, drem
og anarki, rummelighed og mangfoldighed. Man
leerte at prioritere for alvor, lerte at vzlge, lerte
at satte sig ud over janteloven ved at lere at
dumme sig konstruktivt = at bruge fiaskoens
konstruktive stof, gve sig i konflikthidndtering og
ligeledes kunne bruge konfliktens konstruktive stof.

Lerte demokratiforstdelse i praksis. Som ansat i
biblioteksvasenet har man en forstielse af at man
arbejder i en demokratisk sammenhang. Men for
demokratiets livskrafts skyld ma man kunne adskil-
le de pseudodemokratiske formalia fra de mulig-
heder og det ansvar for @gte demokrati, som
findes.

Man larte at se institutionaliseringen i gjnene,
adskille den fra de reelle udviklingsmuligheder,
man sikrede rummeligheden, narveret og mang-
foldigheden pa sin arbejdsplads-bibliotek. Man
fandt ud af, at hvis man ikke konstant er bevidst
over for demokrati og udvikling, s& gir det meget
hurtigt i sti og i stykker.

Demokrati er ogsi en magtopfattelse, og det var en
vasentlig proces at gennemg4 at forstd, at magt er
et vigtigt redskab for udvikling, hvis man ger det
tydeligt og ikke tabuiserer det.

Men det tager tid! Mere tid end de 3 4r og nu frem
til det punkt hvor det ruller ivrigt og ubesvaret af
sted. Mange er undervejs dertil nu, og forhabentlig
har de ret i, at de ikke kan eller vil standse denne
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arbejdsproces og udviklingsproces. Sa de nar frem
til et sikkert niveau, hvorfra de kan handtere
kulturformidling dynamisk i fremtiden, trods
stilstand udenom, eller indgreb og angreb af vidt
forskellig art. For det vil vere nedvendigt.

Fremtiden evalueringen.

Det er klart, at evalueringen af et projekt af denne
karakter helst ikke skal afsluttes lige efter pro-
Jektafslutningen. Netop fordi det er en proces, der
er sat i gang, og meget er leert og kan gores, mens
projektet er i gang, og der er forskellige indbygge-
de former for beskyttelse og drev.

Men det rigtigt interessante er at se, hvor meget
udvikling der findes om 3 &r, nir alle har skullet
arbejde videre pa egen hind. Hvilken karakter har
det da? Hvilke redskaber til kontinuerlig udvikling
er da tonet frem, afprovet og beskrevet? For virke-
lig at kunne fokusere pa forandring som udvik-
lingsredskab vil jeg derfor enske, at KUR bevilger
en endelig evaluering om 3 4r.

Deltagende kommuner var - fra syd til nord:

Astorp
Trelleborg
Emmaboda
Kalmar
Gotland
Malmo
Hylte
Vasteras
Tyres6
Nacka
Uppsala
Ostersund
Hofors
Are

Luled
Boden
Pitea

Koordinationsgruppen var:

Barnbibliotekskonsulent Uno Nilsson, Kristians-
stad (syd)

Barnbibliotekskonsulent Birgitta Ahlén, Uppsala
(midt)

Linskonsulent Ulla Albano-Ohman, Luled
(nord)

Lénskonsulent Bodil K&psén, Ostersund (nord)
Stadsbibliotekar Christian Gisselqvist, Trelle-
borg (biblioteksledere)

Konsulent i biblioteksudvikling Marianne Hiort
Lorentzen (forst observater, siden kommuner-
nes vejleder og radgiver)

Konsulent Elisabeth Nilsson (KUR, observater)

Evaluering: Hogskolan i Boras, Hans Holmquist og
Louise Limberg.

Afslutningsvis vil jeg som impliceret og samtidig
fremmed i dette projekt anfore, at jeg anser det for
et imponerende stykke arbejde, disse mange sven-
ske biblioteksfolk har gennemfort. At man har
kunnet holde fast pa hinanden i disse 3 4r og skabe
et felles, konstruktivt arbejdsklima med formentlig
vedvarende effekt kraver styrke og storsind. Man
udgik fra det sma, nemlig erfaringer fra et ikke ret
stort, dansk bibliotek, og skabte en stor helhed,
men stadig fast baseret pa de daglige erfaringers
handterlighed, verdi og muligheder som frem-
tidens byggeklodser.

For mig har kommunernes arbejde varet bade
nysgerrighedsskabende og indgydt mig stor respekt
og glade, hvilket set med mine gjne er udvik-
lingens basale kvaliteter.

At en proces er sat igang kan ogsi ses ud fra den
begyndelse, der er gjort pad formulering af et
nzsten tilsvarende norsk projekt- endnu i stabeske-
en, endnu i venteposition, men med muligheder -
altsd ogsé for at sti pa det svenske arbejdes savel
gode som darlige erfaringer.

Proces og udvikling skabes af menneskers styrke,
fantasi og dristighed.



