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En anmeldelse af ‘Kurt Klaudi Klausen
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berg: Bibliotekarforbundet, 2001. - 84 sider. ISBN
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Offentlig ledelse er sat pa dagsordenen (1). Der er
en stigende offentlig og politisk interesse for
emnet og forskningsmassigt begynder der at teg-
ne sig et billede af hvem de offentlige ledere er og
hvordan deres ledelsessituation ser ud (2). Det er
derfor kerkomment, nir nye data supplere den
viden vi rder over.

Det er en grundig, omfattende og serdeles inter-
essant undersg@gelse, der rapporteres i denne pub-
likation. Carl Gustav Johannsen og Niels Ole Pors
har for Bibliotekarforbundet og Danmarks Biblio-
teksskole lavet en undersggelse, som ggr det
muligt, at sige noget meget pracist om hvordan
lederne i biblioteksvasenet ser deres egen ledel-
sessituation. Denne subjektive vurdering af ledel-
sessituationen, af hvordan den opleves og fortol-
kes er utvivlsomt ogsé ganske tet pd den virkelige
ledelsessituation.

Nir jeg nzvner dette metodiske forbehold indled-
ningsvis, er det dels fordi undersggelsen i gvrigt er
pé sardeles sikker grund med en svarprocent pa
73 (3). Svarene ma siges at vaere reprasentative, ja
der er nzrmest tale om en totalunders@gelse. Det
eneste man kunne have gnsket sig var, at den blev
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suppleret med en kvalitativ undersggelse (inter-
views, gruppeinterviews og casestudier). Men for--
beholdet er desuden vigtigt, fordi der ikke ngd-
vendigvis er en sammenheng mellem viden/hold-
ninger og faktisk adferd, fordi ledere ofte ved
mindre om sig selv og den méde, de bliver opfat-
tet pé af andre, end de selv antager, og lordi velin-
formerede ledere {(og det mé vi antage at biblio-
teksledere er) godt er klar over, hvad det méaske
forventes, at man svarer, hvis man skal blive
betragtet som en “moderne” leder - dvs. at de kan
vare tilbgjelige til at svare “politisk korrekt”.

» Pa den ene side afkreftes en forestilling om, at

lederne skulle have svaret opportunistisk for sé
vidt forhold, der har haft stor offentlig (og poli-
tisk) bevagenhed, sdsom indtaegtsdzkket virksom-
hed, udlicitering og multietnisk medarbejderstab,
ikke prioriteres hgjt. P4 den anden side er der
ingen tvivl om, at biblioteksledere ifglge under-
sggelsen er moderne ledere, for s& vidt deres
opfattelser af, hvad ledelse er og skal vare, pé vas-
entlige punkter er meget i trdd med tidens trend.
Det drejer sig om forhold vedr. strategisk ledelse,
delegering og inddragelse (flade hierarkier og
motivation) og verdibaseret ledelse. S& man kan
maske forsigtigt konkludere, at bibliotekslederne
er bevidste og selektive i deres valg af hvilke
ledelsesidealer de gnsker at fremhave. Det er vig-
tigt at spejle samtiden, fordi det er med til at sikre
legitimitet omkring ledelse, men det er ogsa vigtigt
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ikke at blese for vinden. I den standende debat
om nyliberalistiske reforminitiativer kaldet New
Public Management er det mere de blgde end de
hirde ledelsesredskaber bibliotekslederne har
taget til sig.

Dette billede af biblioteksledernes ledelsesopfat-
telse fremkommer, ndr man ser pé hvilke udfor-
dringer de ser forledelse i fremtiden, og hvilken
ledelsesstil og hvilke lederroller de vaegter. Udfor-
dringerne er mange, men lederne fremhaver isaer
evnen til at skabe politiske kontakter og synlig-
ggre biblioteket 1 det politiske system (her treeder
den offentlige kontekst tydeligt frem), endvidere
fremhaves det strategiske samarbejde og net-
verksorienteringen samt udviklingen af viden og
kompetence, herunder ledelseskompetence. Her-
til kommer naturligvis de klassiske styrings- og
feedbacksystemer sdsom maél-, resultat-, kvalitets-
og ressourcestyring Alt dette fremgér bla. af
tabellerne 26, 6 og 19. Billedet af udfordringerne
bekraeftes i opfattelsen af hvilke lederroller, der
vil f4 betydning i fremtiden, hvor strateg og visi-
onsskaber scorer ubetinget hgjest, med netverks-
opbygger, verdiskaber, kulturbarer og resultats-
kaber som andre hgjt veegtede roller (tabel 39).

Den ledelsesstil, som foretraekkes, er ikke den
klassiske, hvor ledelse udgves gennem regler og
direktiver, ordregivelse, overvigning og kontrol,
men tvartimod ledelse gennem holdninger og
vaerdier, dialog og samarbejde samt motivation og
gensidig respekt (tabel 30), svarende til at roller
som dirigent, kontrollgr og regelsatter scorer
bundkarakterer (tabel 39). Anderledes sagt: det er
tillid der signaleres. Dette billede understottes
bla. af at lederne vurderer, at medarbejderne
(snarere end overordnede chefer, ledergruppen
og den politiske ledelse/bestyrelsen) er den grup-
pe, der vil {4 stgrre indflydelse i fremtiden (tabel
34), og det understgttes af, at det der vurderes,
som vigtigt for at kunne lede, er relationer til
andre mennesker og lederens personlighed frem
for eksempelvis position og mulighed for at straf-
fe og belgnne (tabel 43). Billedet underbygges
yderligere af, at det er forhold sésom &benhed og
forandringsparathed, evne til at motivere og inspi-
rere, kommunikationsevner samt helhedsforstiel-
se der vurderes til at fa betydning i de neste ar
(tabel 58). Der er med andre ord en bemerkelses-
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veerdig konsistens 1 den made ledelsessituationen
opfattes og i de ledelsesidealer, der fremhaves.

Det er imidlertid interessant at sammenholde det-
te billede af, hvordan lederne opfatter ledelsessi-

‘tuationen, med deres opfattelse af, hvor godt rus-

tede de er til at imgdekomme udfordringerne og
spille de nye lederroller. Her viser det sig, at leder-
ne fgler sig bedre kledt pa til opgaver, der ved-
rgrer virksomhedsplaner, arbejdspladsvurdering,
mél- og resultatstyring, uddannelsesplanlegning
m.v. end strategisk ledelse, socialt regnskab, balan-
ced scorecard, miljgplaner og imageskabelse
(tabel 54). Strategisk planlegning ligger dog i en
mellemposition her, hvilket afspejler at netop det-
te ledelsesredskab har varet centralt siden begyn-
delsen af 1990'erne, si det er nu ved at blive ind-
arbejdet. Dette billede understgttes af ledernes
angivelse af uddannelsesbehov, hvor forandrings-
ledelse, kvalitetsledelse, vardibaseret ledelse og
videnstyring scorer hgijt (tabel 63). Her m& man
undre sig over, at strategisk ledelse ikke er medta-
get. Det ville have vare logisk i betragtning af den
vaegt, man legger pd relationen til omverdenen,
herunder netveerk og samarbejde, og i betragtning
af at man p.t. ikke i szrlig grad benytter sig af de
sdkaldte SWOT og benchmark analyser (tabel
78). Men dette afspejler ogsd de mange opgaver
og den pressede arbejdessituation, hvor der bru-
ges meget tid pd administration og drift, hvilket
levner mindre tid til de overordnede strategiske
prioriteringer og udviklingsopgaver (tabel 35).
Noget som kan diskuteres i relation til fordele og
ulemper ved stgrre eller mindre enheder og ledel-
sesansvar samt mulighederne for delegering af
ansvar.

Mange flere interessante forhold kunne fremhol-
des. Jeg skal blot fremhave et par. Et af de analy-
tisk interessante traek ved rapporten er, at Johan-
nsen og Pors forsgger at legge nogle snit i forhold
til, om der er tale om folkebiblioteker eller forsk-
ningsbiblioteker, mand eller kvinder og hvorvidt
der er tale om et stgrre eller mindre ledelsesan-
svar. Herigennem bliver det muligt at teste nogle
hypoteser vedrgrende baggrundsvariables betyd-
ning, herunder at be- og atkrazfte myter om ledel-
se. Det viser sig sdledes, at de kvindelige ledere
bidde er mere resultatorienterede og mere kom-
munikativt orienterede end deres mandlige kolle-



ger, hvilket svarer meget godt til, at man i megen
ledelsesforskning antager, at de kvinder der nar til
tops, for at n8 s& vidt, m4 s@ge at tilegne sig mand-
lige vaerdier og maske endog i en mere radikal
variant heraf. Billedet er dog ikke entydigt og af-
spejler ogsd, at kvinderne i undersggelsen er til-
bgjelige til at vaegte alle forhold hgjere end mand-
ene, som tilsyneladende prioriterer mere i deres
svar. Jeg skal ikke kommentere pa forskellene
mellem bibliotekstyper, som fagfolk sikkert kan fa
meget ud af, men blot pipege den interessante
iagttagelse, at det relative kendskab til bestemte
ledelsesvarktgjer ser ud til at spejle styringsrelati-
-onen til henholdsvis staten og kommunerne. I for-
hold til ledelsesansvaret er det verd at hafte sig
ved, at jo stgrre ledelsesansvar jo stgrre er ogsd
det brede kendskab til ledelsesvaerktgjer, og jo
stgrre vegt legges der (naturligt nok) pa overord-
nede, igangsazttende og delegerende aktiviteter
samt pd kommunikation og information. Dette
afspejler bade en funktionel og en bevidstheds-
vidensmeessig sammenhang. Hvorvidt dette taler
for st@grre enheder, feelles ledelse m.v. eller blot er
endnu et argument for ledelsens kompetence-
udvikling, er nok en diskussion veard. '

Lad mig fremhave en enkelt gennemgéaende iagt-
tagelse, som er af betydning bl.a. fordi denne
undersggelse, som det hedder i indledningen til
rapporten, er igangsat som en del af Bibliotekar-
forbundets strategi (BF). Det tjener BF til @re at
de pa denne made er med til at skabe et grundlag
for at debattere ledelsesforhold i biblioteksvease-
net. Det er imidlertid ikke de faglige foreninger og
organisationer, der primert fungerer som inspira-
tionskilder til udvikling af lederevner (tabel 69), e
heller er det rollen som specialist og faglig eks-
pert, der vagtes (tabel 39), ligesom det ikke er
ledelsens biblioteksfaglige kvalifikationer, der
vurderes til at blive vasentligere i fremtiden
(tabel 26 og 58), eller for den sags skyld som
noget, der skal legges vaegt pd uddannelsesmas-
sigt i fremtiden (tabel 63). Det bemarkes endvi-
dere, at lige pracis de faglige organisationer
blandt alle eksterne interessenter, vurderes til at
f& mindre betydning i fremtiden (tabel 22). Dette
er af betydning bide for den standende debat om
hvad det er, der skal legges vaegt pd ved lederud-
vikling, og for hvad der skal laxgges vaegt pd ved
lederrekruttering, ligesom det har betydning for

hvilke “faglige” fellesskaber lederne gnsker at
organisere sig i.

Disse forhold er af gode grunde ikke fremdraget
samlet i den ellers meget pedagogiske sammen-
fatning med BE’s vurderinger, der er udgivet i pje-
ceform (Ledere og ledelse i danske biblioteker
[Sammenfatning med BF’s vurderinger] ISBN: 87-
082211-2-4), som et tilleeg til undersggelsen. Et par
steder er denne pjece i gvrigt tet pa at fejlfortolke
resultaterne. Det sker f.eks. ndr man efter min vur-
dering overtolker forskellene i den vurdering som
mellemledere, ledere og topledere giver udfor-
dringen fra egenindtjening, arbejdsmiljg og sam-
arbejde (pjecens s. 10), og ndr man slutter fra den
subjektive vurdering af betydningen af noget til, at
der skulle vare tale om en faktisk adferd og leder-
evne (ibid s. 6 n). Pjecens fortjeneste ligger ud
over at den forsgger at tematiserer nogle vasent-
lige ledelsesspgrgsmal i, at den sgger at drage sam-
menligning til det sdkaldte Ledelsesbarometer.
Her fremhzves nogle mindre forskelle i forhold til
andre ledere i det offentlige, sdsom at biblioteks-
lederne i stgrre udstrakning er af den opfattelse,
at strategiske beslutninger traffes af den gverste
ledelse (s.11), og at reekkefglgen i prioriteringer af
elementer i lederjobbet er forskellig (s. 19).

Jeg synes for s& vidt det er vigtigere at papege, at
undersggelsen der rapporteres i Ledelsesbarome-
tret giver mulighed for at sammenligne med vur-
deringerne blandt private virksomhedsledere. Her
er der nogle ting, der er ens og nogle ting, der er
forskellige pa tveers af sektorer. Felles er f.eks. de
mange opgavetyper (tabel 35) og et stigende antal
arbejdsopgaver, som veksler dagen igennem med
mange afbrydelser (tabel 46), det ser man ogséa af
ledelsesbarometret (Det danske ledelsesbarome-
ter. Dansk ledelse anno 2000 - Statusrapport, Han-
delshgjskolen i Arhus og ledernes Hovedorgani-
sation. ISBN 87-90313-39-9 s. 69) og igvrigt af en

_ rekke klassiske tidsstudier af lederadferd. Men

mere interessant er miske overraskende forskelle.
Her pépeger ledelsesbarometret, at offentlige
ledere tillegger roller som strateg, visionsskaber,
kvalitetsudvikler og vardiskaber stgrre betydning
end traditionelle lederroller som problemlgser,
planlegger og beslutningstager, mens det forhol-
der sig delvist omvendt for private ledere (ibid s.
11 og 53).
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Undersggelsen blandt biblioteksledere bekrafter -

billedet af, at offentlige ledere lzegger vaegt pa stra-
tegiske og forandringsorienterede roller, hvilket
en gang for alle md vere med til at punktere
myten om de gammeldags og bureaukratiske
offentlige ledere (hvorvidt det kan punktere en
tilsvarende myte om private lederes dynamiske
karakter er derimod mere tvivlsomt). Igen mi
man naturligvis tage det forbehold, at det godt
kan vere, at de hgjtuddannede ledere i det offent-
lige bdde har et godt kendskab til moderne ledel-
sesteori, og ved hvad det er, der forventes af det
offentlige i dag, hvorefter de svarer i overens-
stemmelse hermed, s der blot er tale om sym-
bolsk tilslutning fremfor reel overbevisning og
efterfglgende konsekvent adferd.

Generelt set er det dog mit indtryk, at der i denne
undersggelse svares meget konsekvent og sam-
stemmende pd de mange spgrgsmél, som supple-
rer hinanden, og dette pd en made som understgt-
ter opfattelsen af, at der er tale om reelle for ikke
at sige internaliserede moderne ledelsesidealer og
sandsynligvis ogsé af samme grund moderne lede-
re 1 biblioteksvasenet.

Noter
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3. Man kan altid pédpege skgnhedsfejl og kompli-
cere tolkninger og antagelser. Som illustration
kan navnes, at der indimellem spgrges pd en
méde, sd man strengt taget ikke ved hvad der
svares pd. Det er en gylden regel, at man ikke
ma stille to spgrgsmal i et, som nér man i sam-
me spgrgsmél inkluderer bade “&benhed” og
“forandringsparathed” (det er jo ikke helt det
samme). Man kan ogsd diskutere hvorvidt der
bag de generelle vurderinger af hvad, der er
brug for at opprioritere i fremtiden, skjuler sig
forskelle internt i kategorierne. Et folkebiblio-
tek kan vaere meget lngere fremme med f.eks.
brugerorientering eller 'l end et andet.



