Fra bureakrati til ad-hockrati
- personaleudvikling og uddannelse

Af Jens Thorhauge

Folkebibliotekerne er pa vej ind i en af de mest
omfattende omstillinger i deres historie. Det er en
omstilling, der stiller krav til gget fleksibilitet, sget
produktivitet, serviceudvikling i form af mere
differentierede ydelser og en generel kompeten-
ceudvikling bade i forhold til informationsteknolo-
gien, til planlegning, til ledelse og projektop-
folgning og til markedsfering.

Mit bud pa lesning af opgaven er ad-hockrati, en
organisationsform, hvor rammedefinerede opgaver
lzgges ud til lesning hos medarbejderne. Det
forudsztter mere udviklede malformuleringer end
det er almindeligt i dag. Ledelsens rolle @ndres
ogsd. Det bliver en afgorende opgave at holde styr
pd malsztning, méal og delmal samt opfelgning pa
handlingsmal. En ny form for samspil mellem
ledelse og medarbejdere er perspektivet i denne
organisationskultur.

Jens Thorhauge er chefkonsulent i Danmarks Bibliotekskoles
Konsulentafdeling.
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1. En udviklingstendens

Afvikling af biblioteket i den form vi kender det
idag - en materialesamling med mere eller mindre
bekvem &bningstid - er den yderste konsekvens af
informationsteknologien. Erstatningen er det
virtuelle bibliotek med elektronisk adgang. Tenden-
sen i dag er, at jo mere professionelle behov
bibliotekerne betjener, jo mere udviklede er de
mellemformer, hvor en stigende del af biblioteket
fungerer som virtuelt bibliotek. Teknologien er
der, og de avancerede brugere er klar. S4 er det
bare et sporgsmal om tid og penge for resten falger
efter.

I dette overordnede perspektiv er det klart at
informationsteknologien ogs& er den mest mar-
kante enkeltfaktor i den proces, hvor nye organisa-
tionsformer satter sig igennem i folkebiblioteker-
ne, selvom der er langt fra det gennemsnitlige
folkebibliotek til det virtuelle bibliotek. Men
bibliotekssystemerne @ndrer naturligvis arbejds-
gangene internt i biblioteket, online-katalogerne
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@ndrer publikums og personalets adferd - og rolle-
fordeling. Alene disse faktorer er grundlag nok for
en organisationsforandring.’

Informationsteknologien som overordnet sterrelse
er ogs& afgerende for den medieeksplosion, der er
den anden faktor, der la&gger op til organisations-
forandring og @ndring af hele bibliotekskulturen.
Mangden af relevante biblioteksmaterialer legger
op til en sterre lokal-profilering, en skrappere
selektion og ofte til en anden udnyttelse af bi-
blioteksmaterialerne end den, der traditionelt er
brugt. Der tales meget om lokal profilering i
bibliotekerne. I praksis bliver det mest til gget
eftersporgselsstyring, der ikke er det samme.?

Som en tredie afgerende faktor for organisations-
forandringerne vil jeg fremhave, hvad vi i daglig
tale kalder "udviklingen". Der er en samfunds-
massig generel bevagelse imod nye organisa-
tionsformer, hvor blandt andet motiveringen af den
enkelte, stadig efteruddannelse, systematiske
undersggelser af kundeunderlag og kundebehov
spiller en voksende rolle. P4 forvaltnings- og lov-
givningsomradet kan vi se det som en gget decen-
tralisering og generel serviceudvikling. I den
organisationsteoretiske litteratur kan vi tilsvarende
se et boom i managementtenkning, der bygger pa
disse vardier. Tydeligst i den herskende quality-
management litteratur.’

Hvad der satses pAd her er at opfylde kundens
forventninger. Jeg skal ikke gi nzrmere ind pa
denne t@nkning i relation til biblioteksloven, men
blot konstatere, at der er en klar udfordring til
bibliotekernes kultur her, fordi der er et stigende
pres fra befolkningen side pa "professionelle
institutioner”, som vi her kan definere som institu-
tioner, der ledes af faglige hensyn. Den markante
tendens til brugerindflydelse og borgerkontrol, som
stadigt flere politikere gar i brechen for, ogsa pa
biblioteksomradet er blot det formelle udtryk for
en udbredt holdning.*

De her skitserede faktorer er en bombe under den
traditionelle bibliotekskultur og -organisation.
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2. Biblioteket for IT

Biblioteket fer informationsteknologien kan blandt
andet karakteriseres ved

* snevert dokumentbegreb (trykt materiale)

* ligestilling af brugerne

* topprioriteing af udlansarbejdet i biblioteket

* succes méles pa udlanstallet og bevillingerne og
forst derefter pa lanernes tilfredshed

* orden er hgjeste vardi

* hierarkisk organisation

* faglig identitet er knyttet til materialekundskab

Disse vardier er hjemmehgrende i en bureakratisk
kultur. Og selvom folkebibliotekernes mission altid
har givet dem en overvejende venlig profil mod
befolkningen, s har organiseringen varet burea-
kratisk preget. Til de ovenfor nevnte kulturtrek
kan fojes nogle klassiske trak i den bureaukratiske
kultur:

* Ledelse: autoriter / regelstyring

* Arbejdsdeling: stram / ufleksibel (angst for det
ukendte)

* Envejskommunikation / ordrer

* Neutralitet

* Stabilitet

* Sterk orientering mod faglige autoriteter. 3

Den autoritzre ledelse er nok det mindst markante
bureaukratiske tr&k i bibliotekerne, hvor det
forhold, at der har varet lagt vagt pa biblioteks-
faglig ledelse, meget ofte har medfert svag perso-
nalemassig styring med en vis grad af mélanarki
til folge.

Men den stramme arbejdsdeling, samlingsorien-
teringen og neutraliteten er gennemgiende og
sterke kulturtrek,

Denne kultur gjorde bibliotekerne til precisions-
maskiner. Statens bidrag var et regeldetaljeret bi-
bliotekslovskompleks og et "tilsyn". Begge dele er
som bekendt vak i dag. Er den stramme arbejds-
deling, samlingsorienteringen og neutraliteten ogsa



vak? Det er min pastand, at det ikke er tilfzldet.
Firkantet sagt er de vardier, der i det informa-
tionsteknolgisk forandrede bibliotek burde erstatte
disse tre begreber vere: fleksibel arbejdsdeling,
brugerorientering, engagement.

Flertallet af biblioteksansatte i dag har deres rod i
den bureaukratiske bibliotekskultur. Det giver
konklikter i omstillingsprocessen. Der sker natur-
ligvis en udvikling de fleste steder, men den er
smertefuld, frustrationsfremkaldende og konflikt-
fyldt. En meget vigtig &rsag hertil er ogsa, at der
er ekstrem lav tilgang af nyt personale pé bibliote-
kerne. Den "naturlige" forandringsproces finder
sted ved generationsskifte. Nye medarbejdere
barer ny viden med sig og mangler gamle for-
domme og vaner. Hvis den nedvendige fornyelse
ikke finder sted ved naturlig afgang og tilgang, mé
naturen hjzlpes p& vej. Hvordan ger man det?

Svaret er: hvis det overhovedet kan lade sig gore,
er systematisk personaleudvikling og uddannelse
de vigtigste redskaber.

3. Personaleudvikling

Personaleudvikling bestar enkelt sagt i at @ndre et
personales holdninger og udvikle dets kompetence,
s& det kan klare de opgaver, der kommer i morgen
- som er anderledes end dem, der var der igér.

Hvis et personale har rimeligt felles visioner om,
hvor det skal udvikle sig hen og en plan for den
uddannelse, der er nedvendig, behover det ikke
nogen management-redskaber. Det gazlder ogsi,
hvis en biblioteksleder kan fi sine visioner og
planer akcepteret bredt.

I modsat fald er nogle af de metoder, der ligger i
quality-management velegnede. Der er da ogsé en
markant stigende interesse for isar kvalitetsud-
vikling i bibliotekerne. ¢

Den vasentligste udfording til personalet er om-
stillingen fra fagorientering til brugerorientering.

I praksis vil denne opgave bestd i at definere
bibliotekets forskellige programmer til forskellige
brugergrupper. Jeg oplever dagens typiske folke-
bibliotek som et sted, der har et basistilbud til alle
og derudover en ra&kke s@rprogrammer. Det er en
god model, der blot ber udvikles mere.

Der er brug for at indsamle mere przcise infor-
mationer om betjeningsomridets behov og der er
brug for dialog med forskellige brugergrupper om
de programmer (materialetilbbud, informations-
service, arrangementer), biblioteket kan tilbyde.
Programmer kan vare for begrnehaver, dagpleje-
meadre, smabgrnsforzldre, folkeskoleelever, gym-
nasier, oplysningsforbund, foreninger, forvaltning,
byrad, erhvervsvirksomheder for nu at navne
eksempler, der ligger helt op ad den gjeblikkelige
biblioteksvirkelighed.

I meget kort begreb bestdr quality-management
tankegangen i at afklare sin eksistensberettigelse,
sin malsatning - herunder sine prioriteringer, - i
at opstille kvalitetsmal, der er méalbare, i at sikre
méilenes gennemforelse og i at folge dem op og
iverksatte nye mél etc.

Malsatningsdiskussionen i danske folkebiblioteker
har altid varet pa de hgje nagler - bade i intensitet
og i kvalitet. Hvad det kniber mere med er netop
de konkrete mal. Handlingsplaner strander iszr pa
grund af uklare prioriteringer, pd grund af mang-
lende fodslag omkring malene og pd grund af
manglende ledelsesmassig styring af planen. Den
hyppigste begrundelse jeg bliver prasenteret for,
nir et bibliotek ikke har realiseret malene i en
handlingsplan, er: vi havde ikke tid...Det er enten
et udtryk for darlig planlegning eller for mélanar-
ki. Det er et udtryk for dérlig ledelse.

Konkrete mal vil ofte have karakter af vaekstmal.
Typiske mél knyttet til produktiviteten er af typen:

* Det er et mal, at der aldrig er en ventetid pa

bibliotekets egne materialer pd mere end et halvt
ar. For 95% af reserveringerne er det et mal at
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levere det reserverede materiale indenfor to
méaneder.

* Det er et mal at ventetiden ved ind- og udle-
vering af materialer i 95% af 4bningstiden ikke
er over tre minutter.

* Det er et mal inden 1994 at tilbyde alle uddan

nelsesinstitutioner biblioteksorientering. osv.

Disse nyttige mal kan suppleres med mal, der er
knyttet til egentlig udvikling af service, der ikke
ngdvendigvis er vakstorienteret. Et par eksempler:

* udvikling af en visiteringsfunktion i skranken,
der som mal har at ggre flere lanere i stand til selv
at finde de materialer, de gar efter.

* indfering af tidsbestilling til mere komplicerede
forespergsler i et forseg pa at hindre lange eks-
peditioner i at skabe kedannelser.

* sikre ensartede betjeningsniveauer ved at be-
skrive forskellige typer af service.

Ogsd omlaegning af service overfor uddannelses-
institutioner er kvalitetsudvikling, og det samme
gelder en udvidelse af &bningstiden, hvis der er
behov for det - selvom personalet maske vil opfatte
det som serviceforringelse.

Realisering af denne type mal kraever primart
holdningsbearbejdning, planlegning, styring og
opfelgning. Ligesa vigtig som holdningsbearbejd-
ningen er den egentlige kompetenceudvikling, der
enten kraver undervisning eller mulighed for at
arbejde med projekter eller i serlige udviklings-
sammenh&nge,

4. Uddannelse

Det mest igjnefaldende uddanelsesbehov er knyttet
til beherskelse af informationsteknologien. Over en
tidrs periode er der sket en omfattende opdatering
af dansk bibliotekspersonales kunnen pa omradet.
En grundleggende introduktion blev givet i forste
halvdel af firserne pa hundredevis af kurser gen-
nemfert af biblioteksskolen over hele landet. Neeste
hovedfase er i fuld gang. Det er oplaring i hand-
tering af udlanssystemer, som systemleverandgrer-
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ne forestir. Denne uddannelse satter sig igennem
og er stort set uproblematisk.

Lad mig derfor tage handen om en nzlde og pege
pé et problemfyldt uddannelsesbehov, som mange
biblioteker har, som er svart at tackle: oplering af
kontorfunktionzrer til at klare enkle publikums-
foresporgsler. Baggrunden for behovet er naturlig-
vis, at der med den rationalisering, der sker med
indferelse af et velfungerende bibliotekssystem,
bliver en personaleressource ledig. Hvis man er
heldig, er det en personaleressource, der kan be-
nyttes andre steder i biblioteket end i teknisk
afdeling og skranken. Er man uheldig, m4 man
skille sig af med denne ressource. Det vil kun
sjldent vare muligt at konvertere kontorfunktio-
nzrer til bibliotekarer indenfor en kortere arrakke.

Hvis vi tenker i quality-management baner drejer
det sig om at s®tte ressourcen ind pa det "veardi-
skabende arbejde". I biblioteket er det arbejde, der
direkte og malbart kommer publikum til gode. Det
kraver uddannelse.

Jeg tror, at et stigende antal biblioteker i de kom-
mende &r ma iverksette interne undervisningspro-
grammer, der har som mél at gere samtlige med-
arbejdere kvalificerede til at foretage lanervejled-
ning til et vist niveau.

Ikke-bibliotekarisk personale kan have brug for
instruktion, opl@ring og egentlig undervisning pa
flere niveauer. Det folgende er en simpel model
for en uddannelsesplanlegning pa omradet:

Niveau 1 bestdr af instruktion i rutiner. Det drejer
sig om at lere at inddatere, om handtering af
reserveringer og skrankefunktioner, hvordan man
sgger i bibliotekets katalog.

Her undervises de folk, der ikke tidligere har
udfert de pigzldende opgaver af kolleger, der har
haft dem.

Niveau 2 bestir i mere omfattende undervisning i
sggning i f.eks. Basis, Alba og Artikelbasen.



Der skal defineres et niveau som er fzlles mini-
mum. Der skal opstilles ferdighedsmal for under-
visningen ( ukomplicerede emnesggninger).

Der undervises i opbygning af og benyttelse af
kataloger og andre va&rktgjer sdsom centrale
opslagsvarker 0.1. Mélet kan vare at klare opslag,
der kan give svar pid konkrete factsorienterede
spergsmal. P4 dette niveau undervises ogsé i DKS5.
Hovedprincipper for  klassifikationssystemets
opbygning og principperne for bibliotekets op-
stilling.

Niveau 3 omfatter baggrundsviden. Bog- og me-
diekundskab, forstdelse for betjeningsomridets
brugergrupper. Forstielse for bibliotekets strategi-
er.

P4 niveau 1. undervises der - efter grundlaggende
orientering- i situationen: Hovedprincippet er at
lzre ved at gere. Instruktionen gives, nar der er
behov for det.

Pa niveau 2. lzgges der et egentligt undervisnings-
program, og der benyttes hjzlpemidler (1zrebe-
ger). Malet er beherskelse af opslag og de mest
almindelige segerutiner. Det forudsattes at delta-
gerne i undervisningen fir materialer (sogevejled-
ninger og manualer) og lerer at benytte dem. Der
undervises intensivt for eksempel to timer om
ugen.

P4 niveau 3. er der tale om en kontinuerlig proces.
Det anbefales at starte med emner, som er af
betydning for alle og diskutere konsekvenser for
biblioteket. P4 niveau 3. kan man tale om et fagligt
inspirationsforum. Det ber sikres, at der sker noget
i dette f.eks. en gang om méneden. F.eks. opleg
om pegebeger og barnets tidlige sprogudvikling og
om andre sprogstimulerende materialer i berne-
biblioteket.

Mit eksempel kan ikke generaliseres til alle slags
biblioteker. Men der er et perspektiv i det, som
mange bibliotekarer vil vende sig voldsomt imod:
publikumsbetjening vil i fremtiden ikke vare et
monopol for bibliotekarer. Maske vil det vare en

tendens, at storstedelen af de enkle betjeninger af
publikum klares af ikke-bibliotekarisk personale,
mens bibliotekarer trazkkes mere ud af udlanet for
at forestd og udfere mere strategiske udviklingsop-
gaver som betjening af s@rlige malgrupper, mar-
kedsfering, opbygning af lokale databaser, kompli-
cerede sogninger, informationsovervigning pa
udvalgte omrader osv. Min pointe er altsé ikke, at
der sker en generel forringelse af den bibliotekari-
ske betjening af befolkning. Derimod vil der finde
en gget differentiering sted, som modsvarer bru-
gernes forskellige behov.

Den fleksible arbejdsdeling er imidlertid ikke kun
et spergsmél om faggranser mellem bibliotekarer
og kontorpersonale.

Hvis biblioteket stilles overfor et krav om gget
abningstid, vil der ofte kun vare mulighed for at
imedekomme gnsket ved at have perioder med lav
bemanding, slet ingen eller kun én bibliotekar, der
s4 md dakke bade voksen- og berneudldn samt
quick-reference. Det er stadig en udbredt holdning
blandt bibliotekarer, at det er bedre at have korte
abningstider med fuld service end lange &bnings-
tider med blandet service, herunder eventuelt
perioder uden anden vejledning, end den, der kan
hentes hos et veluddannet skrankepersonale. Jeg
mener dette synspunkt er udtryk for ren bureaukra-
ti-tenkning. Det er professions- og ikke brugerori-
enteret.

6. Krav til ledelsen

Som navnt vil en af ledelsens opgaver i det ad
hockratiorienterede bibliotek vare at holde styr pa
malene og felge op pd dem. I ad-hockrati tank-
ningen ligger, at konkrete, tidsbegrensede opgaver
til stadighed folger efter hinanden. Det kraver en
mere ngjagtig planlegning end i dag, blandt andet
i valg af de milepale, der opstilles pd vejen mod
mélrealiseringen. Det kraver ligeledes, at de
kvalitative mal kvantificeres, sa de kan styres.
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Et typisk kvalitetsmél (delméil) for en ledelse kan
vare at udvalge og formidle mailemetoder, som
personalet skal bruge.

Uddelegering - enten permanent eller til enkelte
veldefinerede opgaver (ad-hoc) skal fungere sik-
kert. Delegering skal vare konsekvent, og der skal
vare tale om hele opgaver.

Ogsd uddannelsesplanlegning er et omride der
trenger sig pa, og som det i sidste instans er
ledelsens ansvar at sztte i verk. P4 uddannelses-
omrédet sker der i disse ar et skifte: det bliver
mere og mere bibliotekets behov for uddannelse,
der bliver styrende, hvor det for var den enkelte
medarbejders individuelle behov, der kom i forste
rakke.’

Sammenfattende kan man sige, at ledelsen skal
sikre mélfastleggelse pa flere niveauer, skal sikre
at der udvalges/udvikles metoder til miling og
dermed styring og opfelgning af opgaver. Dele-
geringen og koordineringen mellem mange maél,
der grenser op til hinanden er ogsa afgerende.

Noter:

1.En omfattende dokumentation for pastanden
findes i det nordiske forskningsprojekt "Biblio-
teken och framtiden", som jeg selv har bidraget
til: Se Biblioteken och framtiden: framtidsdebat-
ten i nordisk bibliotekspress/ red: Romulo En-
mark. Gteborg: Centrum f6r biblioteksforsk-
ning, 1990., og: Biblioteken och framtiden: Bok
2/ red: Lars Seldén. Goteborg: Centrum f6r bi-
blioteksforskning, 1992.

2.Jvf. debatten om Anne Lise Japsen: Biblioteket
og den gode bog, der er registreret i: Biblioteket
og den gode bog: Kulturministeriets konference
i Eigtveds Pakhus den 23. marts 1992. Keben-
havn: Kulturministeriet, 1992.
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3.Litteraturen om kvalitetsudvikling, -styring og -
sikring er allerede ganske omfattende. Se f.eks.
Udvikling af kvalitetsstrategier bd.1-2/ Leif
Knudsen. Kebenhavn: Dansk Teknologisk Insti-
tuts Forlag, 1991.

4.1 det netop publicerede regeringsprogram, En ny
start hedder det siledes: Regeringen vil i nye
samarbejdsformer med kommuner (..) udvikle en
maélbevidst politik for fornyelse af den offentlige
service" og: "De kulturelle institutioer, f.eks. bi-
blioteker, skal have bedre tilbud og vare abne
nér folk har fri". Citeret efter Berlingske Tiden-
de, 24. januar 1993.

5.Jvf. Organisationskultur i det offentlige:tradition
og forandring/ af Peter Gundelach og Hanne
Sandager. Kabenhavn: Teknisk Forlag. 1987.

6.1 en artikel i Biblioteksarbejde nr. 36, Kvalitet i
nyt perspektiv, om den traditionelle produkt-
kvalitet i bibliotekerne, skriver Carl Gustav
Johansen, at kvalitetsstyringstankegangen kun har
vundet fodfeste i fi biblioteker. Jeg er uenig i
denne vurdering. Der arbejdes med kvalitetsmal -
efter bevidst eller ubevidst inspiration fra quality-
management - i mange biblioteker.

7.Jvf. Medarbejderuddannelse:hvordan udvikles
kvalifikationer i virksomheden/ af Benny Dylan-
der, Birthe Hedegaard, Kai Olesen. Kgbenhavn:
Teknologisk Instituts Forlag. 1986.



