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Abstract

Artiklen analyserer hvordan eksempler pa NPM-in-
spirerede forandringer i folkebibliotekerne modes
af ledere og bibliotekarer. Formdlet med artiklen er
dels at introducere begrebet institutionelle logikker
i biblioteksforskningen, og dels at diskutere hvor-
dan den bibliotekariske logik formes i modet med
NPM-inspirerede organisationsudviklingsprojekter.
Nar et felt mades af forandringer, som udspringer af
en anden tankegang end den, som er fremhersken-
de i feltet, bliver feltets egne logikker og forestil-
linger om, hvad der er vigtigt, undertiden synlige. I
artiklen diskuteres det, hvordan den bibliotekariske
logik betyder, at der ikke automatisk oves modstand
mod forandringer, men at bibliotekarerne, bdade pd
feltniveau og pd organisationsniveau, star fast, nar
de oplever at blive truet pa deres faglighed og deres
muligheder for indflydelse.
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Indledning

Nar folkebiblioteket i dag indgar kontrakter om ser-
viceniveau og mal med kommunen og arbejder aktivt
med at tilpasse organisationen til omverdenens krav
om effektivitet og omstillingsparathed, er det bl.a.
fordi, arbejdet i den offentlige sektor i de sidste 20 &r
har vaeret sterkt praeget af New Public Management
(NPM). Det har betydet, at den offentlige sektor har
undergaet en omfattende forandring. Hensigten med
NPM-reformer er primert at gore den offentlige sek-
tor mere effektiv, og man kan identificere en generel
tendens, hvor ideer om frit valg, oget responsivitet,
fokus pé brugeren, ny teknologi og decentralisering
under samlebegrebet NPM indoptages af offentli-

ge organisationer, bade centralt og lokalt (Klausen,
2001, 2005, Ejersbo & Greve, 2005). NPM-refor-
merne har pa mange omrader @ndret den offentlige
forvaltningspraksis radikalt. Eksempler pa en @ndret
offentlig praksis er den egede brug af kontraktsty-
ring, udlicitering samt indferelsen af moderne le-
delsesprincipper i institutionerne. Saledes kan NPM
karakteriseres som en samlebetegnelse for en reekke
initiativer, der har det tilfeelles, at de udspringer af en
nyliberalistisk tankegang, og har til formal at effekti-
visere den offentlige sektor ved hjalp af metoder og
ideer fra den private sektor (Busch et al, 2005).

Mange folkebiblioteker arbejder desuden med or-
ganisationsudvikling, og dette sker delvist med
udgangspunkt i NPM-orienterede krav (Audunson,
1996, Kann-Christensen, 2009, Pors, 2005, 20006).
Nér NPM — via den lokale organisationsudvikling
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holder sit indtog i bibliotekerne, meades den af en
bibliotekarisk identitet og kultur. Der sker, netop 1
disse ér, et made mellem en professionsidentitet og
en NPM-tankegang i bibliotekerne. Biblioteksvaese-
net har traditionelt vaeret ledet og drevet af et fagbu-
reaukrati med dybe rodder i en biblioteksprofessionel
identitet og faglig stolthed (Emerek, 2001, Schreiber,
2006, Skouvig, 2006). Denne tradition kan betragtes
som baret af en institutionaliseret bibliotekarprofes-
sionel logik. Med NPM belgen generelt - og gen-
nemforelsen af en raekke konkrete organisationsud-
viklingsprojekter specifikt - bliver denne tradition
udfordret og tvunget til omstilling.

Folkebiblioteket er ikke den eneste offentlige in-
stitution som har oplevet NPM-reformer. De fleste
offentlige organisationer har mattet indarbejde nye
normer og praksiser i forbindelse med NPM-refor-
mer. Sundhedsvasenet er, bade i Danmark og mange
andre steder reformeret kraftigt pa grund af disse re-
former og krav om fx professionel ledelse, dokumen-
tation, kvalitetsmalinger etc. (se fx Reay & Hinings
(2005) og Bentzen et al.(1999)). Det er altsé ikke en
biblioteksspecifik problemstilling, som her behand-
les. Problemstillingen er generel, og findes i mange
forskellige dele af den offentlige sektor. Denne ar-
tikel laegger sig i forlengelse af Roviks udlaegning
af den skandinaviske tilgang til institutionel teori
(Ravik, 2005). Der treekkes pa amerikansk institutio-
nel teori, men den empiriske metode er et casestudie,
som laegger vagt pd madet mellem to sat af instituti-
onaliserede forestillinger og analyserer den menings-
dannelse, der foregar i dette mede.

Formalet med artiklen er dels at introducere begrebet
institutionelle logikker i biblioteksforskningen, og
dels at diskutere hvordan den bibliotekariske logik
formes i medet med NPM-inspirerede organisati-
onsudviklingsprojekter. I det folgende introduceres
derfor til begreberne NPM-logik og bibliotekarlogik.
Herefter analyseres to eksempler pa meder mellem
disse logikker dels pa feltniveau og dels pa organisa-
tionsniveau. Sdledes er mit fokus i artiklen primeert
den meningsdannelse, der foregér hos informanterne
i medet mellem de to logikker.

Institutionelle logikker
Institutionel teori har traditionelt beskaeftiget sig med

stabilitet og normer i organisationer og organisato-
riske felter. I de senere ar kan der dog identificeres
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en interesse 1, at anvende et institutionelt perspektiv
i forbindelse med forandringer i felter og organisa-
tioner (Reay & Hinings, 2005, Thornton & Ocasio,
2008). I forbindelse med studier af forandringer er
begrebet institutionelle logikker velegnet. Thorn-
ton & Ocasio (2008) definerer institutionelle logik-
ker som socialt konstruerede menstre af praksisser,
antagelser og regler, som individer producerer og
reproducerer deres omgivelser ud fra. M.a.o. et set
spilleregler Der er altsa et stort overlap mellem an-
vendelsen af begrebet logikker og begrebet institutio-
ner (Alford & Friedland, 1991).

Logikkerne understotter forstaelsen af, hvordan for-
skellige emner far mening 1 en organisation, ligesom
de er bestemmende for, hvordan forskellige forhold i
organisationen far opmeerksomhed (Thornton & Oca-
sio, 2008). Logikkerne forsyner akterer i organisatio-
nen med et ’regelsaet” og en razkke konventioner for,
hvilke forhold der er vigtige og hvilke mindre vig-
tige, m.a.o. hvordan man skal fordele opmerksom-
heden. Institutionelle logikker er de underliggende
antagelser, som skaber rammen for meningsdannelse.
Logikkerne reproduceres gennem handling.

En forandring af institutionelle logikker forandrer
kriterierne for legitimitet (Suddaby & Greenwood,
2005). Suddaby og Greenwoods pointe er, at strate-
gisk brug af sprog (retorik) bade kan sikre eller un-
derminere det nyes legitimitet. En pointe er, at der er
et staerkt fokus pa meningsskabelse og de institutio-
nelle logikkers betydning herfor, bade hos Thornton
& Ocasio og hos Suddaby & Greenwood. En anden
pointe er, at forandringerne i feltet kan studeres gen-
nem feltets italesettelser af bade det eksisterende

og det nye. Logikker er saledes et velegnet begreb i
forhold til at studere italesettelser af forandringer, da
logikkerne vil praege fortolkningen og meningsdan-
nelsen af forandringerne. Dette betyder, at et vigtigt
iagttagelsesledende begreb i analysen, som folger er
”logik”. Det er séledes betydningsdannelsen der er i
fokus i analysen, - dvs. informanternes fortolkning af
forandringerne der analyseres. Konkret bygger ana-
lysen pé et sterre interviewmateriale, som er produ-
ceret med henblik pa min ph.d.-afhandling (Kann-
Christensen, 2009) Jeg har interviewet bibliotekarer
og ledere, med henblik pa at studere deres forestillin-
ger om konkrete organisationsudviklingsprojekter.

I denne artikel er fokus, hvad der sker i mgdet mel-
lem en NPM-inspireret og en traditionel professions-



baseret faglig bibliotekarlogik. Med udgangspunkt i
institutionel teori underseger jeg erfaringer med dette
mede, som de fremtraeder pa feltniveau, og som de
bliver fremstillet af en rackke informanter i biblio-
teksveesenet, pa organisationsniveau.

New Public Management

NPM-logikken bygger pa en premis om, at den of-
fentlige sektor i begyndelsen af 1980erne efterhan-
den var blevet sa stor, bureaukratisk og ineffektiv,

at der matte gores noget. Lasenet blev at gare den
offentlige sektor mere smidig, decentral og bedre le-
det, ved at prove at fa den offentlige sektor til at tage
ved laere af den private sektor. Derved forstas, at re-
formbestraebelserne foregér ud fra en norm om, at en
markedsgerelse af den offentlige sektor vil forbedre
og effektivisere den, samt at ledelse og organisering i
den offentlige sektor skal lade sig inspirere af organi-
sation og ledelsesformer, som de ser ud i den private
sektor. Der er saledes et normativt element i NPM.
Normen er den private sektor, og organisationer i den
offentlige sektor ma forholde sig til denne norm.

Klausen (2005) beskriver, hvordan hovedpunkterne i
NPM hviler pa 2 sgjler. Den gkonomiske og den le-
delsesmaessige sojle.

Den okonomiske sojle omfatter dels bestraebelser pa
at markedsgere det offentlige. Dette sker ud fra en
forestilling om, at konkurrence mellem institutioner-
ne vil forbedre kvaliteten af de ydelser, de leverer.
Dels indeholder den gkonomiske s@jle bestrabel-
ser pa, at gore den offentlige sektors virksomhed til
genstand for méling, evaluering, sammenligning etc.
Den bagvedliggende intention med disse bestrabel-
ser er, at gore produktion og ressourceanvendelse i
staten mere styrbar, legitim og transparent (Jarlov og
Melander, 2005).

Den ledelsesmeessige sojle omfatter dels et skift i
forhold til tillid og aftaler, forstdet pa den made, at
kommunikation og sikring af overholdelse af poli-
tiske mal, i stigende grad bygges pa kontrakter (og
altsa ikke pa tillid). Herudover findes et oget fokus
pa strategi og udvikling. Ligesom ovenfor, hvor den
private sektors kontrolmekanismer i form af mar-
kedskraefterne overtager en del af styringen i den
offentlige sektor, ser man ogsa i ledelsessgjlen, at le-
delseskoncepter som er udviklet i den private sektor,
anvendes i den offentlige sektor.

I det folgende tages primaert udgangspunkt i den le-
delsesmaessige s@jle. Ifelge Busch et al (2005) har
der i Skandinavien varet storre fokus pa den ledel-
sesmaessige s@jle, end den gkonomiske. Den skan-
dinaviske skole inden for institutionel teori betoner
begrebet “translation” (oversattelse), som betegner
det forhold, at ideer (“opskrifter”) rejser mellem or-
ganisationer og i hver organisation bliver fortolket

i overensstemmelse med de sarlige betingelser, der
galder for hver enkelt organisation (Revik, 1998).

I denne tradition kan man argumentere for at det i
veludviklede socialdemokratiske velfaerdsstater, ville
veaere lettere at vedtage nye ledelses opskrifter end at
privatisere store dele af den velfaerd, som er kernen i
det offentlige system.

Nils Brunsson og Kerstin Sahlin-Andersson (2005)
tilbyder et alternativ til denne institutionelle forkla-
ring i en artikel, der har det provokerende formal at
vise, hvordan offentlige institutioner og forvaltninger
ikke er “rigtige” organisationer, og at NPM har til
formal at omdanne disse til @gte organisationer, der
har bade identitet, hierarki og rationalitet.

Brunsson og Sahlin-Andersson argumenterer for, at
den offentlige forvaltning mangler identitet og selv-
stendighed, idet den altid er et instrument for udfe-
relsen af en politik. Man kan indvende, at biblioteker
har mere karakter af organisationer med identitet,
end en forvaltning har i traditionel forstand, men den
offentlige institution kan betragtes som en arena, der
i hoj grad styres af professioner. Sadanne professi-
onsstyrede arenaer er knyttet til professionelle nor-
mer, bade mht. til hvem der kan rekrutteres, og hvad
disse personer sidenhen gar. Saledes er ledelsen,

i den typiske professionsstyrede organisation som
Brunsson og Sahlin-Andersson beskriver, primeert
ledelse hvad angér administration, og ikke sa meget
hvad angar kerneydelsen. Derfor kan det forekomme,
at ledelsen har det skonomiske ansvar, men har sveert
ved at styre skonomien. Disse parallelle hierarkier
gor samordningen besverlig. Dette skyldes bl.a., at
professioner har klare regler for, hvad som er pas-
sende, m.a.o. en faelles logik (DiMaggio & Powell,
1991, March, 1995). De professionelle ved ogsa, at
de skal argumentere “rationelt”, selvom disse argu-
menter sigter pa professionelt bestemte mal, ikke
nedvendigvis mod mal som er specifikke for den
konkrete organisation. Dette betyder, at der kan vaere
forskelle pa hvad ledelsen anser som gode resultater,
og hvad professionen anser som gode resultater. Bib-
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liotekarprofessionen har en sterk holdning til, hvad
der er vigtigt i bibliotekerne, og denne holdning vil
sandsynligvis vere koblet netop til det bibliotekari-
ske arbejde, og ikke til fx ensket om effektiv admini-
stration (Audunson, 1996, Evald, 2007, Kann-Chri-
stensen, 2009). Det vil praege den fagprofessionelle
ledelse, at aktererne forst og fremmest er forankrede
i fagprofessionen og kun sekundeert i ledelsesprofes-
sionen (Klausen, 2001).

Det er her, de offentlige moderniseringsreformer
kommer ind i billedet. Hvis man som Brunsson og
Sahlin-Andersson anser det overordnede formal med
NPM for at vaere at skabe identitet, hierarki og ra-
tionalitet 1 de offentlige organisationer, medvirker
reformerne til:

At skabe identitet ved at skabe tydeligere greenser
for organisationen fx ved at give lov til at de selv
kan skaffe sig indtegter og rade over deres aktiver.
Indtegtsdaekket virksomhed og kontraktstyring med
raderet over evt. overskud / selvfinansiering af evt.
underskud, kan veere eksempler pa sddanne reformer.

At skabe hierarki ved at underminere de professio-
nelles ret til at styre pa professionens preemisser. Det,
som mange betegner som djefiseringen af samfun-
det, er en udvikling, som underminerer de professio-
nelles status i offentlige organisationer. En bestemt
profession, nemlig “djeferne” som er uddannet til at
administrere og evaluere far en forrang i organisatio-
ner der normalt er preeget af andre professioner, fx
bibliotekarer, laeger eller forskere.

At skabe rationalitetsmal og resultater, og herved
sette fokus pa at der er for mange og for modstri-
dende mal i offentlig sektor. Mal, og kontraktsty-
ring er de oplagte redskaber hertil, men ogsé méaling
af resultater og fokus pa evaluering kan satte fokus
pa mal og rationalitet, selvom det nu ogsé betvivles
hvorvidt evalueringer og malinger faktisk er rationel-
le (Dahler Larsen 1998).

Disse tiltag er, som man kan se, primart hjemmeheo-
rende i Klausens ledelsessgjle.

NPM-logikken bygger séledes pa et rationale om, at
markedet er bedre til at skabe effektivitet og kvalitet
end bureaukratiet, som den offentlige sektor tradi-
tionelt har brugt som styringsredskab. Ifelge NPM
er brugeren kunde, og systemets mal er at levere de
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ydelser kunden eftersparger. Det betyder i yderste
konsekvens, at alt hvad den offentlige sektor ger,
burde vere eftersporgselsstyret. I praksis er denne
logik dog ofte modificeret af andre forhold sasom
fagprofessionelle og skonomiske hensyn. I NPM-ra-
tionalet knyttes legitimitet til de offentlige organisa-
tioners og de offentligt ansattes evne til omstilling.

Bibliotekarlogikken

Mange forskere i Norden har beskaftiget sig med
bibliotekernes rationaler, kamp for identitet, ligesom
der er skrevet en del om biblioteksfeltets homogeni-
tet. (se fx Andersson & Skot Hansen, (1994), Audun-
son & Lund (2001), Audunson, (1999) og Jochumsen
& Hvenegaard Rasmussen, (2006.))

Dette er et tema som der bygges videre pa i antolo-
gien Bibliotekarerne (2005). Antologien handler om
bibliotekarerne som profession, og viser bl.a., at bib-
liotekarerne, som for opfattede deres stilling som et
kald, nu keemper for at blive anerkendt som mere end
blot servicemedarbejder. Man straeber efter at vaere
rigtige professionelle med sarlig viden og kompe-
tence i forhold til sagning, genfinding og teknolo-
gisk brugerorientering” (Schreiber, 2005). Bibliote-
karen er blevet betegnet som en semiprofession eller
en velfaerdsprofession. Dvs. en erhvervsgruppe som
udspringer af det moderne velferdssamfund. Biblio-
tekarprofessionens staerke tilknytning til den offentli-
ge sektor, som er under forandring, indebarer et kon-
stant skift i fokus. Dette betyder, at bibliotekarernes
selvforstédelse til stadighed udfordres og omdefineres
(Sundin, 2006). Eksempler pa dette er forskellige
kampagner for bibliotekarprofessionen. Fx BF’s Bib-
liotekaren kan mange stillinger (Bibliotekarforbun-
det, 1998), og Danmarks Biblioteksskoles kampagne
fra 2005 Bibliotekar.nu. Disse kampagner ser Sundin
som et udtryk for en profession i forandring. Kam-
pagnerne skal markere over for omverdenen, hvad
bibliotekarerne nu kan. (Sundin, 2006). Jeg mener,

at kampagnerne ogsa kan betragtes som autokommu-
nikation, dvs. til professionen selv og dermed at for-
andringerne i bibliotekarernes faglighed ogsa skaber
usikkerhed om professionens kerne.

Anders @rom (1993) har ogsa beskeftiget sig med
bibliotekarernes forskellige identiteter. Han skriver,
at der er to klassiske bibliotekaridentiteter pa spil
fra 1960’erne, nemlig Kulturformidleridentiteten og
Fagreferentidentiteten. Disse identiteter er knyttet



til et overblik over materialerne og kontakten med
lanerne. Det er siledes det indholdsbaserede for-
midlingsarbejde, der er vigtigt for bibliotekarernes
identitet. @rom skriver videre, at fremkomsten af
nye organisationsformer og teknologi pa forskel-

lig vis udfordrer disse identiteter. Teknologien, som
anvendes i bibliotekerne, strider ikke nedvendigvis
imod kulturformidlings- og fagreferentidentiteternes
fokus pa materialer og lanerkontakt, men teknolo-
giens indmarch i folkebiblioteket har betydet, at et
servicerationale, i mange tilfaelde konkurrerer med
det klassiske oplysningsrationale. Den elektroniske
informationsformidling er nemlig i hej grad preeget
af en norm om “effektiv fysisk-tilgeengeliggorelse af
information” (Qrom, 1993, p. 40).

Pa trods af den omfattende forskning er det kom-
pliceret at konstruere en arketypisk bibliotekarlogik
(Greenwood & Hinings, 1993). Bl.a. fordi bibliote-
karidentiteten, som ovenfor vist, er flertydig og usta-
bil. Nér det alligevel kan vere interessant at iagttage
glidninger inden for den bibliotekariske logik, er det
fordi den bliver synlig og pavirkelig i medet med en
anden maske mere velfunderet logik, nemlig NPM-
logikken. I det folgende analyseres derfor, hvordan
reformer der kan siges at vere baret af en NPM-lo-
gik, modes af biblioteksvasenet pa feltniveau og af
bibliotekarer pa organisationsniveau. Herefter disku-
teres det hvordan bibliotekarlogikken bliver synlig
og hvad der sker i madet mellem NPM og bibliote-
karlogikken. Logikken fremtraeder tydeligere nar den
formes og former i samspil med en anden logik.

I biblioteksvaesenet har der ikke veret meget direkte
debat om betydningen af NPM for det bibliotekari-
ske arbejde og de fagprofessionelle normer, som jo
pa vasentlige punkter udfordres af det markedsori-
enterede NPM rationale (men som jeg vil vise i det
folgende har der veret en del indirekte protester).
Der har dog veret et par indlaeg, typisk i Biblioteks-
pressen (Bibliotekarernes fagblad). Et eksempel pa
et sddant debatindlag, fra perioden der her behand-
les er NPM udfordring eller trussel (Briicker og Hoy
2003). Denne artikel beskriver, hvorledes NPM op-
leves af gulvbibliotekaren. NPM-reformerne tager
form af en uendelig strom af nye ledelsesvarktajer
og malemetoder. Alle disse tiltag gor det "sveerere
og sveerere at pleje grundfunktionerne ... god ser-
vice”. Dvs. arbejde der ikke “omfatter kerneydelser
og grundarbejde”. Den vigtige pointe i denne og
andre debatartikler inden for de senere ar er, hvordan

bibliotekarerne betoner, at NPM-reformerne stjeler
tiden fra det vigtige. I den omtalte artikel er der ogsa
en gennemgaende ideologisk modstand formet af
bibliotekarprofessionens faglige normer mod de libe-
ralistiske ideer i NPM, men hovedsagen er frustra-
tionen over, at malinger, dokumentation og konkur-
rence flytter fokus fra service og formidling, med den
konsekvens at service og kvalitet forringes. M.a.o.
vil bibliotekarerne gerne udfylde deres professionelle
rolle, at formidle viden og kultur og styrke demokra-
tiet ved at sikre fri og lige adgang til bager og andre
medier. De onsker, at legitimere sig, ikke 1 ekono-
miske termer, men snarere som en profession der er
rundet af et velfaerdsstatsligt oplysningsrationale, og
som skal legitimere sig ved at tilbyde alle borgere,
hej som lav en mulighed for viden og kultur (Schrei-
ber, 2006, Emerek, 2000).

Pa sin vis er denne diskussion i det danske biblio-
teksveesen ikke ny. Emerek (2001) skriver om de
danske folkebibliotekers tidlige historie, hvordan to
traditionshorisonter kaemper om at praege bibliote-
kerne. En modsatning mellem et vaerdirationale og
instrumentelt rationale. Den kamp som beskrives i
det folgende, handler pa sin vis stadig om verdiratio-
nalitet vs. instrumentel rationalitet. Men den instru-
mentelle rationalitet handler ikke leengere kun om
rationel drift, fx forstaet som en tayloristisk organi-
sering af arbejdet, men om en forestilling om at me-
toder fra den private sektor, bade hvad angér ledelse
og ekonomiske styringsvarktejer kan skabe bedre
og mere effektive biblioteker for brugerne. Lige-
som vardirationaliteten ikke leengere handler om, at
bibliotekarerne vil oplyse den uvidende befolkning
med beger af god kvalitet, men at de vil veerne om de
demokratiske idealer, via fx beskyttelse af ytringsfri-
heden, arbejde med integration, samtidig med at man
holder sig ajour med medieudviklingen og formidle
pa nye spandende méder.

Lov om biblioteksvirksomhed 2000

I Lov om Biblioteksvirksomhed (og i den kulturmi-
nisterielle udmentning af den) kan der identifice-

res flere NPM-elementer. (Kann-Christensen, 2008,
Kann-Christensen & Andersen, 2009). I det folgende
analyseres et udvalgt eksempel pé, hvad der kan ka-
rakteriseres som NPM i loven. Det drejer sig om § 3
stk. 3, som handler om ledelsen af folkebiblioteker.
Eksemplet er valgt fordi det korresponderer med em-
net for den folgende analyse, pé feltniveau.
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§ 3 stk. 3 lyder: Lederen af et folkebibliotek skal
have en relevant faglig baggrund. Dette lyder méske
ikke specielt NPM-agtigt. Men det er en forandring
af den tidligere lovs ordlyd om samme emne. For
2000 skulle lederen af et folkebibliotek veere uddan-
net bibliotekar. Med denne paragraf blev der abnet
mulighed for, at lederen af biblioteket kunne have
en anden baggrund end faguddannede bibliotekarer.
Med andre ord blev der lejlighed til, for fx professio-
nelle ledere, at soge stillinger som bibliotekschefer.
Dette element herer til den ledelsesmeessige sgjle i
NPM. Denne @&ndring medferte bade debat og for-
skellige tiltag.

Den navnte tidligere bestemmelse om bibliotekarud-
dannede ledere betyder, at der ved lovens vedtagelse
udelukkende var bibliotekarer pa lederstillingerne.
Selvom man kan heevde, at dette var en abning for
professionelle djof-ledere pé bibliotekerne, blev der
ogsa gjort noget for at efteruddanne de eksisterende
bibliotekar-ledere. Saledes blev der i forbindelse med
implementeringen af Lov om Biblioteksvirksom-
hed afsat 20 mio. kr. arligt til kompetenceudvikling,
hvoraf en del blev brugt til lederuddannelse. Hoved-
aktiviteten var et uddannelsesforleb tilrettelagt i et
samarbejde mellem Bibliotekslederforeningen Dan-
marks forvaltningshejskole, Bibliotekarforbundet og
Biblioteksstyrelsen. Uddannelsen blev gennemfort 4
steder i landet med deltagelse af 75 biblioteksledere
(Biblioteksstyrelsen, 2004). Nu skulle biblioteka-
rerne klaedes p4, til at kunne klare sig i konkurrencen
med “djeferne” i det meget storre felt af potentielle
ansegere til stillinger som ledere af de danske folke-
biblioteker.

At loven abner muligheden for andre faggrupper
end bibliotekarer pa posten som biblioteksleder, kan
tolkes som et enske om at abne op for en mere pro-
fessionel ledelse af bibliotekerne. Man ensker mere
fleksible og forandringsparate ledelsesstrukturer.
Dette er i trad med Kurt Klaudi Klausens ledelses-
sojle i NPM (Klausen, 2001). Her kan man sige at
lovens @ndring kan forklares ved det, som Klaudi
Klausen kalder for den tredje reformbelge. Det drejer
sig om, at man gerne vil have mere strategisk ledelse
i bibliotekerne Der skal udvikles strategier og udvik-
lingsplaner. Legitimitet knyttes til den evne, lederne
har til at skabe strategisk udvikling. Dette stemmer

i ovrigt fint overens med bade konklusionerne pa
lederunderseggelsen (Johannsen og Pors, 2001, Pors,
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2004) og indholdet i lederuddannelserne, der blev
gennemfort i perioden 2000-2004.

I Brunsson og Sahlin-Anderssons terminologi er lo-
vens § 3 stk. 3 et udtryk for en politik der skal styrke
det administrative hierarki og svaekke rammerne for
bibliotekarprofessionens magt i bibliotekerne.

Vi ser her, hvordan biblioteksvasenet svarer pa en
NPM-praeget forandring i loven ved at fokusere pa
kompetenceudvikling inden for feltet, et begreb som
hidrerer omstilling. Séledes kan man argumentere
for, at bibliotekarerne har grebet chancen og videre-
udviklet deres ledelseskompetencer og dermed be-
magtiget sig lederstillingerne. Man kan ogsa fortolke
situationen som, at lederuddannelserne prever at kob-
le den professionelle og den fagprofessionelle ledelse
for at fastholde bibliotekarerne som ledere i bibliote-
kerne, og dermed overvinde modsetningen mellem
ledelse og profession. I relation til dette er det en
pointe, at der i dag, kun er ansat ganske fa folkebib-
lioteksledere som ikke ogsa er uddannede bibliote-
karer. Der blev saledes ikke tale om en invasion af
”djefere” i de danske folkebiblioteker. § 3 stk. 3 har
saledes i hgjere grad sat ledelse (og lederuddannelse)
pa dagsordenen, end det har haft konsekvenser for,
hvem der rent faktisk bestrider posterne som ledere
pa folkebibliotekerne.

Administrative ledere uden bibliotekarisk baggrund
er séledes ikke blevet institutionaliseret i biblioteks-
vaesenet. Bibliotekarerne har imedegéet dette ved
selv at efteruddanne sig, og har stort set stadig mo-
nopol pé lederstillingerne i folkebibliotekerne. Dette
kan ses som udtryk for, at professionen forsgger at
fastholde sin dominans i institutionen. Men det kan
ogsa ses som et udtryk for, at biblioteksvesenets ar-
bejde med at institutionalisere de nye ledelsesformer.
Disse to forhold er ikke uforenelige. Dette under-
bygges 1 hgj grad af BF’s lederundersegelser, som
viser, at bibliotekslederne har bevaget sig fra et mere
driftsorienteret fokus til sterre opmaerksomhed pa
strategisk ledelse, og at langt sterstedelen af lederne
leegger stor vaegt pa formel lederuddannelse (Johann-
sen & Pors, 2001 & Pors, 2004).

Forandringen af lovens ordlyd vedrerende folkebib-
liotekernes ledelse og biblioteksveasenets modtagelse
af den er et eksempel pa et mede mellem NPM-lo-
gikken og Bibliotekarlogikken. I det folgende analy-
seres moadet mellem de to logikker i forbindelse med



effektiviseringstiltag i to folkebiblioteker, dvs. en
analyse pa organisationsniveau.

Organisatoriske forandringer i folkebiblioteker

I forbindelse med min Ph.d.-athandling (Kann-Chri-
stensen, 2009) har jeg interviewet et antal ledere

og bibliotekarer vedrerende to bibliotekers organi-
sationsudvikling. I det folgende betegnes disse to
biblioteker Bibliotek A og Bibliotek B. De foretagne
interviews drejede sig blandt andet om lederes og
bibliotekarers forskellige opfattelser af begrundel-
ser for og effekterne af de gennemforte organisati-
onsforandringer. Generelt kan man sige, at lederne
begrundede nedvendigheden af forandring delvist
med udgangspunkt i en NPM-logik. Bibliotekerne
matte forandre sig, dels for at tilpasse sig et marked
og dels for at blive mere effektive; at komme sa langt
som muligt med de ressourcer, der er til radighed i
systemet. Denne effektivitet kunne, ifolge lederne,
opnas ved at skabe en fleksibel organisation. Fleksi-
biliteten bestod i, at skabe en ensartet organisation,
hvor medarbejderne er fleksible. Dette er sdledes en
fremtraedende begrundelse for at skabe teams. Teams
er pa begge de undersegte biblioteker den made drif-
ten er organiseret pa. NPM-logikken bliver i dette
forhold udfordret af bibliotekarlogikken. Ledernes
onske om fleksibilitet sker, ifolge bibliotekarerne, pa
bekostning af den bibliotekariske faglighed (Kann-
Christensen, 2009).

Onsket om at skabe en fleksibel og ensartet organisa-
tion kan som beskrevet identificeres i begge biblio-
teker. Det ideelle bibliotek (i organisatorisk sam-
menhang) fremstilles i ledernes udsagn som praget
af ensartede brugertilbud og fleksibilitet 1 forhold til
ledelsens mulighed for at allokere personaleressour-
cer effektivt. Ogsa en ensartet organisationskultur
fremhaeves som vigtig. Pa begge biblioteker beskri-
ver ledelsen det problematiske i en sterk afdelings-
opdelt kultur. Den afdelingsopdelte kultur beskrives
som barrierer for forandring, og arbejde pa tveers.
Det er vigtigt at papege, at ensket om ensartede til-
bud og fleksibilitet begrundes i lanerbehov. Legiti-
mering med henvisning til lanerbehov er karakteri-
stisk for den bibliotekariske logik, uden at der dog er
dokumentation for at lanerne egentlig ensker denne
ensartethed. Det er karakteristisk at brugernes ensker
er uklart defineret. Saledes er lederne altsa ikke kun
reprasentanter for en effektivitetsorienteret NPM-lo-

gik. Begrundelserne for forandring henter deres tyng-
de med henvisning til brugerne.

I fraveeret af dokumentation for brugerensker om et
ensartet frem for et differentieret tilbud er det naer-
liggende at sege andre forklaringer pa ensket om et
ensartet tilbud. Fordelen ved en ensartet organisati-
on, som ikke er domineret af subkulturer, er at den er
forudseetningen for den fleksible organisation.

Fleksibiliteten sikres i Bibliotek A dels via udvik-
lingsorganisationen, som er projektorganiseret og
dels ved at ledelsen forbeholder sig ret til at ompla-
cere medarbejdere (bibliotekarer) i de forskellige
afdelinger. I dette bibliotek kan man som bibliotekar
altsa ikke veaere sikker pa at blive ved med at veere
bernebibliotekar selv om man oprindelig var blevet
ansat i barnebiblioteket. Ogsa i Bibliotek B beret-
tes fra ledelsen om nedvendigheden af fleksibilitet.
Her omplacerer man ikke bibliotekarerne permanent,
men sikrer fleksibiliteten ved at palagge biblioteka-
rerne at fungere som aflgsere pa tvaers af afdelinger.
Det ene sted tages saledes den fulde konsekvens af
den oplevede nedvendighed af intern organisatorisk
mobilitet, hvor man det andet sted oplever samme
behov for mobilitet, men her bibeholdes tilhgrsfor-
holdet til teamet. Om denne forskel bunder i forskel-
ligt ressourcepres eller forskelle i omstillingsvillig-
hed er ikke enkelt at afgore.

I det empiriske materiale fremkommer et interessant
skisma mellem effektiv ressourceudnyttelse og op-
timal service. Ledelserne begge steder italesatter et
behov for effektiv ressourceudnyttelse med henvis-
ning til et krav om besparelser pé personale. Begge
biblioteker har i forbindelse med de organisatoriske
forandringer matte spare mange stillinger veek. Med
et mindre personaleforbrug ma det tilbageblevne per-
sonale vaere mere fleksibelt. Det kraever at persona-
lets ressourcer udnyttes effektivt. Det er en traditio-
nel ledelsesopgave at allokere ressourcer og serge for
en effektiv drift. Og det er i dette tilfelde den effekti-
ve drift der er i fokus, ikke sikringen af kvaliteten af
denne drift, som man ogsa kunne argumentere for er
en ledelsesopgave. Dette er et eksempel pé ledelsens
NPM-logik.

Bibliotekarerne har en anden position i organisatio-
nen. Deres betragtninger om den fleksible organisa-
tion er domineret af en bekymring for om deres fag-
lighed, som er knyttet til kvaliteten af den service, de
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yder lanerne udvandes. Bibliotekarernes argumenter
imod den eggede fleksibilitet (dvs. at de konkret enten
bliver flyttet og /eller at de skal aflose 1 andre afde-
linger /teams) kan inddeles i to kategorier. Dels ud-
trykkes der bekymringer vedrerende deres egen fag-
lige identitet og dels udtrykkes der bekymringer som
er knyttet til arbejdsmiljoet. Séledes kan der iden-
tificeres to forskellige svar /reaktioner pa ledelsens
onske om fleksibilitet. Et faglighedsperspektiv og et
arbejdsmiljeperspektiv. I det folgende fokuserer jeg
udelukkende pa faglighedsperspektivet. Afsluttende
diskuterer jeg hvorvidt bibliotekarernes veerdier er i
forandring,

I de interview som blev foretaget med bibliotekarer-
ne pa de to biblioteker, berortes flere gange konse-
kvenserne af flytningerne. Bibliotekarernes udsagn
peger i retning af, at bibliotekarens egen forestilling
om faglighed, og det ’man gerne vil” er knyttet til
den gode service og den gode formidling over for
den bestemte malgruppe, som den pagaldende bib-
liotekar har erfaring med. Der betones, i forbindelse
med oplevelsen af ikke at kunne formidle lige s&
godt som de erfarne bibliotekarer fra fx bernebiblio-
teket, en anerkendelse af kollegerne i bernebibliote-
ket, hvilket er interessant fordi det nedtoner de nega-
tive konnotationer, som findes i ledelsens opfattelse
af subkulturerne, nemlig det forhold at de forskellige
afdelinger mere eller mindre 1a i krig med hinanden.
Bibliotekarernes udsagn udtrykker en respekt for for-
skelligheden i fagligheden.

Ogsa hensynet til 1dnerne betones i interviewene.
Ifolge den bibliotekariske logik, giver det ensartede
og fleksible bibliotek ikke nadvendigvis en bedre
service. Hvis man tager eksemplet med bernebiblio-
teket igen, fremgar det at bernebibliotekaren sympa-
tiserer med bernene. En bedre service knytter sig til
en indlevelse i bernene som malgruppe og mulig-
heden for at praktisere en bibliotekarisk faglighed
(Kann-Christensen, 2009).

Skismaet mellem at vaere specialist og generalist
tages ogséa under behandling af bibliotekarerne. Der
udtrykkes en frustration over, at man i fleksibilitetens
og effektivitetens navn bliver en darligere specialist

- en darligere kulturformidler. Bibliotekarernes ud-
sagn viser for det forste en tydelig forankring i den
klassiske kulturformidleridentitet (@rom, 1993) og
for det andet en frustration over ledelsens enske om
fleksibilitet, som stammer fra en NPM-logik. Med
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Brunsson og Sahlin-Anderssons pastand om NPM-
logikkens formal (at underminere det professionelle
hierarki) in mente, kan ledelsens begrundelser for,
at ville flytte rundt pa bibliotekarerne (de professio-
nelle specialister) og dermed gore dem til generali-
ster betragtes som et led i denne strategi. Biblioteka-
rernes modstand mod dette betragtes som en gruppe
professionelle der, med deres egen bibliotekarlogik
som vaben, kemper for at beholde det. (Brunsson &
Sahlin-Andersson, 2005)

De forskelligartede italesattelser af behovet for flek-
sibilitet illustrerer en kamp mellem to konkurrerende
veerdisat. Bade ledere og bibliotekarer udtrykker
stotte til ensket om at forbedre servicen. Men be-
grebet service tilskrives forskelligt indhold af de to

grupper:

Lederne italesatter behovet for bedre ressourceud-
nyttelse, og det stemmer overens med lederrollen
som den der skal sarge for at fremme effektivise-
ring i organisationen i trad med NPM-logikken. Den
fleksible organisation er instrumentet til effektiv
ressourceudnyttelse, men den fleksible organisation
er kun mulig, hvis den kobles til et ensartet biblio-
tekstilbud. Det ensartede bibliotekstilbud begrunder
lederne bade i bibliotek A og B med, at lanerne skal
magade et bibliotek, som fremstar som ét hus, ét tilbud,
én abningstid. Det star i modsatning til afdelingernes
subkulturer og steedige specialiserede fagligheder,
som af lederne opleves, som barrierer for fleksibilitet
og effektiv ressourceudnyttelse i biblioteket.

Trods anderledes begrundelser viser det sig imidler-
tid, at bibliotekarerne ikke automatisk er modstande-
re af det ensartede bibliotekstilbud som sadan. Der er
forstaelse blandt bibliotekarerne for, at man i Biblio-
tek B fx harmoniserer abningstider og nedlaegger de
afdelingsopdelte skranker. Men kravet om fleksibili-
tet mader modstand begge steder. Fleksibilitetskravet
opleves mere dramatisk i Bibliotek A end Bibliotek
B. I Bibliotek A flytter man medarbejdere til nye af-
delinger permanent, i Bibliotek B skal man blot vare
parat til at aflgse 1 hinandens afdelinger. Men mod-
standen mod den fleksible organisation samler sig
om de samme temaer begge steder. Hos biblioteka-
rerne begrundes modstanden med henvisning til den
samme laner, som ledelsen anvendte som legitimi-
tetsgrundlag for det ensartede bibliotek. Men biblio-
tekarernes tolkning af lanernes praferencer er farvet
af deres egen fagprofessionelle logik, nemlig at 1a-



nerne har krav pa en service der er praget af erfaring
og fagspecifik. Der er forskel pa bernefaglighed og
musikfaglighed. Bibliotekarlogikken og NPM-logik-
ken tager séledes begge lanerne til indtaegt, nar de
begrunder det positive eller negative aspekt af for-
andringerne. De to logikker fokuserer pa vasentlige
men forskellige sider af lanerens behov.

Til slut skal det naevnes, at der pa Bibliotek A frem-
treeder udsagn, som peger pa, at bibliotekarerne ogsa
erkender nedvendigheden af deres egen fleksibilitet.
I forbindelse med en permanent flytning er man er-
gerlig over at sige farvel til en serlig faglighed, der
knytter sig til det omrdde man kommer fra, men det
at man kan flyttes opleves ogsa som noget positivt.
Dette viser, at de pageeldende bibliotekarer opfatter
omstillingsparathed som en veerdi i sig selv. Den en-
kelte bibliotekars vaerd er ikke udelukkende knyttet
en traditionel faglighed, men kan oges ved foran-
dringsvillighed. Saledes anskues omstillingsparathed
ikke per definition i modstrid med den bibliotekar-
professionelle logik, men kan bidrage til at omfor-
me den bibliotekariske logiks indhold og normer.
Begrebet faglighed viser sig som et abent begreb,
der under ydre pres kan besattes med forskelligt ind-
hold og dermed omformes. Denne pointe er kernen i
Andersen og Born (2001), at den offentligt ansatte i
stigende grad verdsattes for fleksibilitet og omstil-
lingsparathed.

Diskussion

Hvad er sammenhangen mellem biblioteksfeltets
strategi i forhold til abningen for nye ledere i bib-
liotekerne og mine analyser af udsagn fra konkrete
organisationsudvklingsprojekter?

Nar et felt meder en ny logik, pa det regulative ni-
veau, ma man tage kampen op. I biblioteksvasenet
har feltets strategi veret, at uddanne de eksisteren-
de bibliotekar-ledere for fortsat at kunne legitimere
bibliotekarer som bibliotekschefer. Bade centrale
akterer sa som davaerende Biblioteksstyrelsen, BF,
Danmarks Biblioteksforening og Danmarks Biblio-
teksskole satsede kraftigt pa uddannelse af biblio-
tekarer til ledere (Kann-Christensen, 2006). Lige-
som bibliotekslederne har anvendt forskellige tilbud
om efteruddannelse (Pors, 2005). Dette peger pa, at
NPM-logikken dels er blevet medt med modstand

- Strategien har betydet at der ikke sidder djefere pa
landets folkebibliotekers lederposter - men ogsa at

bibliotekar-lederne i hgjere grad er blevet ledere med
stort L. (Pors, 2005, Kann-Christensen, 2009)

Pa organisationsniveau er det nu lederne der star

for NPM-logikken. Djeferne er blevet overflodige.
Derfor ser man pa organisationsniveau, at kampen
mellem NPM-logikken og bibliotekarlogikken er
blevet en kamp mellem ledere og bibliotekarer. Men
bade ledernes og bibliotekarernes identitet formes af
NPM-logikken.

Ledernes forestillinger om “’det vigtige” er mere
preeget af NPM-logikken end bibliotekarernes. Dog
kan ledernes forestillinger ikke udelukkende knyttes
til NPM-logikken. Begge de undersogte bibliotekers
ledere er uddannede bibliotekarer, og det er tydeligt
mange steder i det empiriske materiale, at biblio-
tekslederne har serdeles god feling med de faglige
problemstillinger. I beskrivelserne af lederne har jeg
undervejs primert betonet NPM-logikken. Og den
treeder da ogsa tydeligt frem mange steder. Dette,
antager jeg, skyldes, at ledelse simpelthen er den
opgave, som de pageldende skal lase. Desuden kan
det skyldes, at jeg har interviewet dem som ledere.
At det har veeret passende i interviewsituationen at
performe deres lederidentitet (Jarvinen, 2005). Nar
dette forbehold er taget, sa vil jeg pege pa, at leder-
nes forestillinger om organisatoriske forandringer er
preeget af en NPM-logik, som ger at lederne fokuse-
rer pa effektivitet i driften, omstilling og udvikling i
forhold til bibliotekernes placering i forhold til andre
kulturtilbud og deres rolle og sterrelse i kommunen.

Bibliotekarernes traditionelle fagidentitet, som den
er beskrevet af Anders @rom (1993), er ogsa under
forandring. Pa den made er bibliotekarerne i mange
forhold omstillingsparate og udviklingsorienterede.
De accepterer de NPM-inspirerede organisationsud-
viklingsprojekter og de oplevede effekter af dem i
vid udstraekning. Men den bibliotekariske logik for-
mer deres forestillinger om dem pa en anden made
end ledernes. Der hvor den bibliotekariske modstand
er tydeligst, er dels nar de oplever, at den forandrede
organisation fratager dem muligheden for at udeve
deres faglighed pa den made, som de selv anser for
mest forsvarlig, og ndr den nye beslutningsstruktur
fratager dem indflydelse pa strategiske beslutninger.
Séledes kan der bade pa feltniveau og pa organisati-
onsniveau identificeres en bibliotekarprofession, som
betragter brugerkontakt, formidling af viden og kul-
tur som det afgerende, samtidig med at professionen

25



ikke principielt ever modstand mod hverken konkur-
rence, effektivitet eller krav om kontinuerlig forny-
else 1 biblioteksvassenet. Men analysen viser ogsa,

at lederne star i en vanskelig situation. Nér der ikke
er ressourcer til at gare bibliotekarerne tilfredse, nar
der helt konkret mangler en bibliotekar i en afdeling,
og de der er til radighed ikke oplever at de kan eller
har lyst til at lofte opgaven sa star man som leder i
et krydspres. Et krydspres mellem NPM-logikken og
bibliotekarlogikken.

Analysen af mgdet mellem NPM-logikken og Biblio-
tekarlogikken er vaesentlig bade for den videre forsk-
ning om folkebiblioteker og for praksis. I forhold til
biblioteksforskningen er det vacsentligt at vaere be-
vidst om legitimitetskrav og effektivitetsnormer, nar
man analyserer biblioteket som institution. I forhold
til praksis kan viden om de forskellige gruppers fore-
stillinger om biblioteket veere afgerende for at kunne
agere malrettet 1 feltet.

Note

1. Denne artikel er skrevet med udgangspunkt i min
Ph.d.-afhandling: Forestillinger om forandring
(Kann-Christensen, 2009).
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