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Organisationsopskrifter og folkebibliotekerne

Af Niels Ole Pors

Abstract

Artiklen baseres pd en omfattende interviewunderso-
gelse af 24 danske folkebiblioteksledere og 75 biblio-
teksansatte. Artiklen indeholder en analyse af 3 typer
af organisatoriske forandringer og forandringspro-
cesser i danske folkebiblioteker. Der er tale om be-
talbare ydelser, selvbetjeningsteknologi og forhold
vedrorende efteruddannelse, kompetenceudvikling og
videndeling. Disse organisatoriske forandringer ses

i forhold til det teoretiske begreb om opskrifter eller
recepter. Organisatoriske recepter spredes gennem
forskellige processer. Spredningsprocesserne, der
indbefatter fortolkningsprocesser, kan betyde at op-
skrifter er patvungne, normative eller efterlignende.
Dette er de ikke i sig selv, men spredning, gennem-
slag og fortolkning kan henfores til denne systematik.
De ovenncevnte forandringer og processer analyse-
res i forhold til denne opdeling. I artiklen analyseres
iscer forholdet mellem spredningstype og den madde
opskriften implementeres og fortolkes pd.

Pa det teoretiske niveau kan det konkluderes, at op-
skrifisbegrebet er et meget velegnet — om end mdske
for unuanceret — begreb til analyse af forandrings-
processer i folkebibliotekerne. Pd det empiriske ni-
veau kan det konkluderes, at situationelle faktorer
som organisationskultur, lokalt politisk pres og til-
svarende har en afgorende dannende indflydelse pd,
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hvorledes organisatoriske forandringer i praksis ud-
spiller sig og hvorledes de fortolkes i den organisa-
toriske kontekst.

Indledning

Den folgende artikel baserer sig pa et forskningspro-
jekt, der har vearet stottet af Kulturministeriets forsk-
ningsudvalg. Forskningsprojektet vedrerte ledelse,
kultur og forandringer i danske folkebiblioteker og
det er endelig afsluttet i december 2005. Ud af pro-
jektet er der kommet 2 storre fremstillinger (Pors,
2004; Pors, 2005).

Den forste af disse fremstillinger er en spergeskema-
undersogelse af danske folkebiblioteksledere. Hoved-
indholdet i denne undersegelse vedrerer ledernes
opfattelse af omverden, ledelsesudfordringer, leder-
roller, lederstil, kompetenceudvikling og lignede em-
ner. Den anden undersogelse baserer sig pé inter-
views med 24 ledere i folkebibliotekerne samt 24
gruppeinterviews med ca. 75 ansatte i de samme bib-
lioteker.'

Tilsammen tegner de to undersogelser et meget dif-
ferentieret og nuanceret billede af samspillet mellem
forandringer, kulturelle forhold og ledelsesmassige
forhold i folkebibliotekerne.

Folkebibliotekerne har i lebet af de sidste ar, blandt
andet som folge af biblioteksloven fra 2000 og isar
som folge af den informationsteknologiske udvikling
undergaet store forandringer. Forandringerne vedre-
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rer serviceprofilen med hensyn til materialer, bruger-
gruppernes sammensatning samt ikke mindst nye
nettjenester, hvoraf bibliotek.dk er den mest markan-
te (Hvenegaard Rasmussen & Jochumsen, 2005).

I forbindelse med lederundersegelserne er der ogsa
foretaget internationale sammenligninger, idet leder-
undersggelsen fra 2001 (Johannsen & Pors, 2001)
blev oversat til engelsk og gennemfort i Storbritan-
nien. Det gav anledning til nogle interessante re-
sultater, der meget klart viste, at britiske og danske
bibliotekslederes grundvilkér var meget forskellige
og at de agerede meget forskelligt i forhold til hvilke
ledelsesvarktojer, der blev optaget i og anvendt af
organisationen pa samme made som fortolkning af
varktejernes rationale var meget forskellig (Pors,
Dixon & Robson, 2005). Analysen indikerede, at
vaesentlige elementer fra New Public Management
belgen blev fortolket forskelligt og at biblioteker i
Danmark og Storbritannien vegtede ledelsesverk-
tejer forskelligt. Denne forskellighed i, hvorledes
ledelsesvarktajer blev optaget i organisationer,

blev primeert tilskrevet forskellige nationale kultur-
traek og forskellige institutionelle imperativer, som
altsa er en art tvungne procedurer (Hofstede, 1991).
I analysen blev det understreget, at den forskellig-
artede adaption af ledelsesvarkteojer hang sammen
med bade udefrakommende krav og med forskellige
kulturtreek. P4 samme made viste analysen, at den
made ledelsesvarktojerne blev spredt pa og optaget
pa hang sammen med ledernes jobtilfredshed og op-
levelse af frihed i jobbet. Analysen indeholdt séledes
elementer, der viste, hvorledes organisationsteoreti-
ske ideer blev fortolket og indoptaget i organisatio-
ner. Analysen var en komparativ makroanalyse, og
den gav interesse for videre at undersoge, hvorledes
forskelligheder i danske folkebiblioteker influerer pa
dels ny teknologi og dels pa organisatoriske former,
der vedrerer centrale opgavelosninger.

I denne artikel fokuseres der saledes pa flere proble-
mer. Det ene er spergsmélet om, hvad biblioteker-
ne har gjort i forhold til indteegtsdekket virksomhed.
Det andet er spergsmalet om hvorledes selvbetje-
ningsteknologi indferes og fortolkes. Det tredje er
spergsmalet om, hvorledes personalets kompetence-
udvikling foretages og om der arbejdes systematisk
med videndeling.

Den teoretiske ramme for analyserne er det begreb
om opskrifter eller organisatoriske recepter som
blandt andet DiMaggio & Powell (1991) har intro-

duceret og som har faet en omfattende behandling af
Rovik (1998) i en skandinavisk sammenhang.

Artiklen baserer sig primart pa et omfattende inter-
viewmateriale. Interviewene med bade ledere og an-
satte pa 24 mindre og mellemstore folkebiblioteker
dekkede mange andre omrader end dem, der er be-
handlet i denne artikel. Interviewene blev planlagt
som halvstrukturerede og tematiske interviews. In-
terviewene er optaget pa band og de er herefter kon-
denseret i temaer. Der er altsa foregdet en menings-
kondensering i forhold til temaerne. Det er denne
meningskondensering, der ssmmen med citaterne har
veret anvendt som det empiriske grundlag for denne
artikel (Kvale, 1994).

Opskriftsbegrebet

I den institutionelle teori har begrebet om organisa-
tionsopskrifter vundet udbredelse gennem det sidste
arti. En opskrift defineres kort sagt som en legitime-
ret made, hvorpa man ber udforme elementer i en or-
ganisation og opskrifter er pa mange mader forbille-
der. Opskrifter er institutionaliserede, hvilket betyder
at de af mange opfattes og omtales som den bedste
og mest korrekte méde at lose problemer pa og ma-
ske ogsa som den mest naturlige made at organisere
sig pa (Rovik, 1998). Begrebet vedrerende opskrif-
ter, recepter eller standarder er knyttet tet til ideen
om at organisationer og maske is@r offentlige orga-
nisationer er meget afhaengige af deres institutionel-
le omgivelser. De institutionelle omgivelser er kort
sagt de vaerdier, normer og antagelser, der retter sig
mod organisationen og som tilsammen giver udtryk
for normative idealer om, hvilke formal denne orga-
nisation har og hvorledes disse skal gennemfores og
handteres. Der er altsa tale om et forventningspres,
som den enkelte institution er udsat for. Det er vig-
tigt at vaere opmaerksom pa, at de institutionelle om-
givelser kan variere i styrke afthengigt for eksempel
i forhold til lokale variationer og i forhold til orga-
nisations- eller virksomhedstype. De institutionelle
omgivelser kan derfor veere meget vasentlige i for-
hold til hvilke opskrifter, der vaelges eller i forhold til
hvorledes opskrifter spredes og adapteres (Jacobsen
& Thorsvik, 2002).

Eksempler pa organisationsopskrifter eller stan-
darder kan spende meget vidt. Det kan dreje sig
om projektorganisering, kunde- og serviceoriente-
ring, etablering af laeringskultur, forandringsledel-



se, kompetencekortlaegning, selvledelse, malstyring,
kvalitetsstyring og kvalitetssikring og meget mere.

Opskrifterne er delvis konkurrerende, men de kan
ofte knyttes sammen i grupper, fordi de har faelles-
navnere. New Public Management kan vare et
eksempel pé en gruppe af forskellige opskrifter.
Verdiledelse kan vere en anden gruppe, der ogsa in-
deholder mange forskellige typer af opskrifter eller
standarder. Dette betyder, at den enkelte virksomhed
kan betragtes som en art arena for mange opskrifter
og standarder, der er i indbyrdes konkurrence og som
forskellige interessenter kan velge imellem.

DiMaggio & Powell har sammen med andre forskere
introduceret begrebet opskrifter eller recepter (eng.:
recipes) i forbindelse med @ndringer i organisatio-
ner, deres struktur og ydelser. Der opereres 1 hoved-
treek med opskrifter, der i forbindelse med deres
spredning og adaption kan klassificeres som norma-
tive, efterlignende eller mimetiske samt patvungne.

Opskrifter er ikke normative, mimetiske eller pa-
tvungne i sig selv. Begreberne refererer til spred-
ningsprocesser, herunder de fortolkninger insti-
tutioner har mulighed for at foretage i forhold til
opskrifterne. Der refereres saledes til de institutionel-
le omgivelser.

Normative opskrifter refererer til ndringer, der bli-
ver foretaget, fordi de anses for at vere et gode i sig
selv, enten fordi de stemmer overens med en insti-
tutions veerdigrundlag eller fordi implementeringen
af opskriften vil vaere mere effektiv i relation til pro-
cesser og produkter. Det kan ligeledes skyldes, at op-
skrifterne er i overensstemmelse med institutionali-
serede vaerdier i det omliggende samfund (Nielsen,
2005).

En mimetisk eller efterlignende opskrift refererer til,
at en organisation efterligner en anden organisation
eller overtager dens modeller. Begrundelserne kan
vaere mangfoldige. Det kan vere et spergsmal om,

at man vil vaere med pa belgen eller det kan veare et
spergsmal om, at man har set at det fungerer godt
andre steder. Eksempler pa dette kan for eksempel
vere, at man indferer teamstruktur, fordi nabobiblio-
teket, som har en hgj prestige gor det. Patvungne op-
skrifter kommer i modsetning til de to ferste udefra
og vil i meget stor udstraeckning indenfor biblioteks-
verdenen vere et spergsmal om regler og procedurer,

der forlanges fra de bevilgende myndigheders side.
Et eksempel pé dette er reglerne om, at der skal gen-
nemfores medarbejdersamtaler. Et andet eksempel
kan vare, at en kommune generelt beslutter sig for
kontraktstyring, mal- og resultatstyring, eget egenfi-
nansiering gennem indtegter eller tilsvarende.

Opskrifter er maske ikke et sarligt pracist begreb.
Det kommer da ogsa frem i forskningen vedrerede
dem. Opskrifter er pa forskellige niveauer. Nogle op-
skrifter retter sig mod enkelte elementer i en orga-
nisation, andre opskrifter retter sig mod naesten hele
organisationen og har en gennemgribende karakter.
Opskrifter har ogsé en forskellig tidshorisont. Nog-
le har en meget begranset levetid. Et eksempel kun-
ne vere Total Quality Management eller TQM, der
var meget omtalt i 1990’erne, men som nasten ingen
taler om mere.

Opskrifter kan have to dimensioner. Den ene dimen-
sion kan kaldes varktejsdimensionen. Den anden
funktion kan vere den symbolske dimension (Revik,
1998).

Vearktejsaspektet af opskriften eller recepten refere-
rer i meget hej grad til indholdet og anvendelsen af
indholdet i organisationen. Varktejsaspektet er sa-
ledes ofte 1 overensstemmelse med effektiviserings-
bestrebelser. Disse hviler ofte pa et rationalistisk
grundlag. Den symbolske dimension orienterer sig i
hejere grad mod den veerdi, som opskriften tillagges
eller tilskrives af organisationen. Indirekte er tanke-
gangen bag opskriftsbegrebet tydeliggjort i en storre
fremstilling af evaluering i offentlige organisationer
(Dahler-Larsen, 2001), hvor evalueringer foruden at
blive analyseret som et dominerende element i teenk-
ningen omkring New Public Management (NPM)
ogsa vurderes som en form for organisatorisk ad-
feerd, der har steerke symbolske traek i sig. Gennem
evaluering signalerer man dels, at man er orienteret
mod interessenternes behov, dels signalerer man, at
man er moderne pa linje med andre organisationer,
der ogsa vagter evaluering som en del af dagligda-
gen.

Generelt vil det vaere korrekt at understrege, at de sa-
kaldte patvungne opskrifter spiller en ganske stor rol-
le 1 det danske folkebiblioteksvasen. Det er ikke et
nyt fenomen, men er knyttet meget teet sammen med
en staerk tradition for rationalisering og en stor vil-
lighed til at implementere forandringer, der er muli-



ge som folge af ny teknologi. Hermed vil normative
opskrifter og patvungne ofte glide ind over hinanden
og det afgarende bliver, hvorledes organisationens
medlemmer foretager fortolkningen af, hvad der fak-
tisk sker.

Betalbare ydelser

De betalbare ydelser er i mange tilfeelde et eksempel
pa en lovmaessig patvungen forandring, der fortolkes
meget forskelligt athaengigt af situationen. Det pa-
tvungne er intentionen i loven, hvor indtegtsdaekket
virksomhed er naevnt som en mulighed. Denne mu-
lighed er steerkt stottet af for eksempel Bibliotekssty-
relsen. Det samme er tilfaeldet med mulighederne for
den mellemkommunale udligning. I begge tilfalde
vil det oftest vaere det politiske systems interesse i
disse forhold, der er afgerende for, i hvilken ud-
strekning der folges op pa lovens intentioner. Et an-
det eksempel pa en patvungen organisationsopskrift
eller recept vedrerer ydelses- eller serviceomradet,
hvor biblioteksloven gjorde det obligatorisk at ud-
vide materialesamlingerne med ikke-boglige medier.
Her er der tale om en tvang, der er grebet med kys-
hand af vasenet, og hvor fortolkningen i alle sam-
menhange har veret, at der hermed er givet en gget
service i forhold til borgerne — ogsa selvom midlerne
i langt de fleste tilfaelde er taget ud af en stagnerende
materialekonto. Fortolkningen af patvungne opskrif-
ter har meget stor betydning for implementeringen.
Det er et spargsmal om, i hvilken udstreekning en
recept er i overensstemmelse med professionens vear-
dier og professionens billede af et godt serviceudbud.

Opskriftsbegrebet er interessant, fordi det peger pa,
at deres arbejdes med modeller, der fortolkes og im-
plementeres helt forskelligt pa praecis samme made
som en bageopskrift ofte fortolkes og anvendes for-
skelligt af forskellige mennesker. Det er i virkelig-
heden den organisatoriske fortolkningsproces, der er
det mest interessante, nar institutioner overtager for-
skellige typer af opskrifter eller krav til dokumenta-
tion. Disse fortolkningsprocesser vil i meget vid ud-
strekning vaere bundet i den organisationskultur, der
hersker i den pagaldende organisation.

Betalbare ydelser eller indteegtsdaekket virksomhed
er tydeligvis en sdkaldt patvungen opskrift. Den er
ogsa interessant derved, at det gennem interviewe-
ne i nervarende undersegelse er blevet tydeligt, at
det er en storrelse, man har vanskeligt ved at define-

re. Det blev gennem interviewene meget tydeligt, at
hverken ansatte eller ledere i serlig stor udstraekning
var i stand til at skelne klart mellem de forskellige
ordninger, der eksisterer for indtegter i en offentlig
virksomhed. Gebyrer, bader og tilsvarende blev sam-
talemaessigt behandlet helt pa linje med indtaegter for
ydelser, der skulle konkurrere pa markedsvilkar.

Dette kan skyldes, at interessen for omradet ikke
har varet overveldende. Kun i enkelte tilfeelde har
det politiske system formuleret krav til biblioteker-
ne. Dermed bliver emnet i virkeligheden en del af
kulturen i organisationen og ledelsens interesse i at
promovere biblioteket gennem denne aktivitet. De
manglende politiske krav til folkebibliotekerne in-
denfor dette omrade skal ikke nedvendigvis tages
som opbakning bag den eksisterende situation, men
maske snarere som et udtryk for, at kommunalpoliti-
kere ikke i alle tilfzelde er interesseret i at ivaerksaet-
te nye projekter, hvis skonomiske effekt pé forhand
vurderes som begraenset.

Carl Gustav Johannsens (2004) undersegelse har ty-
deligt afdaekket, at der i biblioteksvasenet som hel-
hed er en meget lille tro p4, at indtaegtsdekket virk-
somhed er et tema, der er af interesse, nér der tales
okonomi, men derimod viser undersggelsen, at de
steder, hvor der er arbejdet mere systematisk med
forholdene, fortolkes store dele af arbejdet ind i en
udviklingssammenhang og is&r i en kompetenceud-
viklingssammenhang.

Det har vaeret et gennemgaende trak i interviewene,
at der kun i meget ringe udstrekning er skelnet mel-
lem de forskellige typer af indtaegter. Forskellige for
mer for brugerbetaling som entreindtaegter, bader,
mindre kursusafgifter, beder og tilsvarende diskute-
res helt pa linje med indtaegtsdaekket virksomhed pa
markedsvilkar. Denne mangel pa skelnen viser indi-
rekte, at der ikke generelt set har veret fokus pa om-
radet.

Pa nogle biblioteker formuleres det ganske enkelt:
"Betaling har ikke veeret et tema her” (Bibliotek 9)%

En leder udtrykker, at man har lavet en ansegning til
Biblioteksstyrelsen for at ivaerksatte aktiviteter ved-
rerende betalbare ydelser, men ansggningen blev
ikke bevilget og herefter har man ikke gjort mere ved
det. Lederen udtrykker endvidere, at det ikke er et
tema der fylder meget og at der stort set kun vil vere



tale om at flytte smapenge mellem forskellige offent-
lige kasser. Der er ganske vist formuleret nogle ind-
teegtsmal vedrerende internetkurser, men de opfyldes
ikke og der er ingen der rigtigt tager sig af det (Bib-
liotek 3).

Der kan ikke i interviewene registreres nogen storre
ideologisk modstand mod betaling for ydelser. P4 et
bibliotek (Bibliotek 5) angiver de ansatte, at man har
forsegt med betaling for kurser og arrangementer.
Der kommer faerre, men den positive effekt er dog, at
dem der betaler meder op. Personalet giver ogsa ud-
tryk for, at man har haft temaet oppe pa flere meder,
fordi der er en vis interesse for betaling fra politisk
side, men man har ikke rigtigt kunne finde pa noget,
der for alvor kunne give indtaegter.

Det er tydeligt, at mange biblioteker faktisk har pro-
vet, men at det har veret vanskeligt at skaffe kunder
(Bibliotek 12). Nogle af grundene er ifolge nogle
ledere at der skal en investering til som det vil tage
flere ar at hente ind. Det er ogsé vigtigt at veaere op-
marksom pé, at mange af de biblioteker, der indgér
i denne undersagelse er mindre biblioteker, der er
placeret geografisk et stykke vej fra sterre virk-
somheder. I enkelte tilfaelde vil mange af de sterre
virksomheder selv have etableret en tilstrekkelig
informationsfunktion. Endelig er der biblioteker, der
fremforer, at man ikke har en jordisk chance for at
konkurrere med for eksempel den erhvervsservice,
som nogle centralbiblioteker har etableret og drevet
gennem mange ar.

De betalbare ydelser er et eksempel pa en patvun-
gen opskrift, som pa det naermeste er blevet ignore-
ret. I det omfang der ikke er sket en ignorering, er
der sket en omfortolkning, der satter indtaegtsdaek-
ket virksomhed lig med andre typer af indtegter som
gebyrer, beder og andre former for brugerbetalte ak-
tiviteter. Der er ingen voldsom ideologisk modstand
at spore. Pa enkelte biblioteker arbejdes der malret-
tet med det, men det er undtagelsen. Der er primeert
tale om, at bibliotekerne ikke oplever den patvungne
opskrift som et stort pres udefra. Det kan skyldes sa
simple forhold som det, at det administrative og poli-
tiske system ikke for alvor har sat krav til det.

Det er dog kendetegnende, at emnet har veret dis-
kuteret pa mange biblioteker, men at man ganske
simpelt har haft vanskeligheder ved at finde pa noget
eller ogsd har man folt, at man ikke besad den rette

kompetence. Det er ogsa blevet fremfort enkelte
steder, at en virkelig satsning pa indtegtsdaekket
virksomhed vil krave investeringer. Der er altsa tale
om, at en hensigtserklaring i loven bliver omfortol-
ket i dagligdagens handlinger, hvis presset ikke er
tilstreekkeligt stort. Kun ganske fé af de adspurgte
arbejder systematisk med at bygge en aktivitet op
omkring det. Flere udsagn peger ogsa pa, at der refe-
reres til de stettede udviklingsprojekter indenfor om-
radet og de fortolkes primert som nogle, der har vist,
at det er vanskeligt for selv sterre biblioteker at skaf-
fe sig gedigne indtaegter. P4 samme made argumen-
teres der med, at det er umuligt at konkurrere med
for eksempel centralbibliotekernes erhvervsservice.

Selvbetjeningsteknologi

Et eksempel pa at tingene flyder lidt sammen kan
vere introduktionen af selvbetjeningsmaskiner til af-
levering og udlan. I nogle tilfaelde er indferelsen
tvunget igennem af kommunale myndigheder. I an-
dre tilfeelde er det noget man har valgt selv. Der er
altsa tale om en art opskrift, der kan indeholde bade
patvungne, normative og efterlignende treek, athaen-
gigt af situationen. Nogle biblioteker vil formentlige
tage dette op af sig selv, fordi man mener, at det kan
frigere skrankepersonale til andre og mere spanden-
de opgaver. Nogle biblioteker vil fa ideen, fordi man
pa andre biblioteker kan fortalle om, at brugerne er
glade for det, og fordi det har medfert klare service-
forbedringer. Der er ogsa biblioteker, der indferer
denne teknologi, fordi det politiske system kraver
det, for eksempel i forbindelse med personaleredukti-
oner. Nogle biblioteker forholder sig langt mere afvi-
sende overfor denne teknologi. Vi vil i det folgende
se pa, hvorledes denne teknologi indferes og hvorle-
des fortolkningen af teknologien er blandt de ansatte
i bibliotekerne.

Mange af bibliotekerne havde, var i gang med eller
planlagde at indfere selvbetjeningsautomater, dvs.
automater til udlén og aflevering. Holdningerne til
denne type teknologi var meget forskellig. De var
ligesa forskellige som betingelserne for at indfere
dem. Hvis vi ser pa betingelserne varierer de meget.
Nogle biblioteker far dem indfert, uden at der fra po-
litisk side folges op med krav om personalereduktio-
ner. Andre biblioteker far dem indfert sammen med
et krav om personalereduktioner.



De to yderpunkter veegter henholdsvis serviceforbed-
ring eller effektivisering. Det er ogsa tydeligt, at bib-
liotekerne griber selve indferelsen meget forskelligt
an. Det spander lige fra opsatning af et pant antal
maskiner med det formal, at naesten alle skal benytte
dem til ops@tning af en enkelt eller ganske fa maski-
ner med det formal, at brugerne langsomt skal van-
nes til det og 1 evrigt ogsa med en politik om en vis
frivillighed i forhold til benyttelse.

Personalets oplevelser og fortolkninger varierer kraf-
tigt 1 forhold til ovenstaende og viser, hvorledes eks-
terne forhold gensidigt spiller sammen med interne
forhold i fortolkningsprocesserne vedrerende indfe-
relse af en meget simpel form for ny teknologi.

Nogle steder har man meget bevidst fravalgt selvbe-
tjeningsapparatur. Ikke ud fra ideologiske betragt-
ninger, men ud fra en vurdering af, at bygningen in-
deholder sa mange vinduer og dere, at det ganske
simpelt er for farligt, fordi brugerne kunne smugle
begerne uden om selvbetjeningsautomaterne (Bibli-
otek 2).

Pé andre biblioteker viser udsagnene, at der foretages
en nasten ideologisk tolkning af det forhold at man
ikke har selvbetjeningsmaskiner (Bibliotek 12):

”Nej det har vi da heldigvis ikke... det er vi fuld-
steendig enige om... men huset er forberedt til

det... vi ensker det ikke, fordi vi gerne vil give
folk den bedste og mest personlige betjening, sa
mener jeg at det er afgerende at vi ikke har det...
det er et hajt serviceniveau. Vi opfatter os selv som
samtalepartnere... Vi slipper ikke pa l&ngere sigt,
men vores image er, at vi snakker med folk...Vi
skal kontakte brugerne sa de far den betjening, de
har brug for”.

Hele dette meget forskelligartede menster af tekno-
logiindferelse skaber bade meget forskellige konse-
kvenser og fortolkninger pé det enkelte bibliotek.

Pé enkelte biblioteker er det tydeligt, at selvbetje-
ningsmaskiner betragtes som en serviceforringelse,
der vil vanskeliggere den personlige betjening, som
personalet mener brugerne ensker. Det er tydeligt, at
personalet pa disse biblioteker har den opfattelse, at
den personlige service er meget vigtig for brugerne
af biblioteket og de har ogsa den fortolkning, at man-
ge af deres brugere ikke ensker den type teknologi.
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Denne type opfattelser fungerer helt uafthengigt af
viden om, at langt den overvejende del af biblioteks-
brug er selvbetjening — og i gvrigt naesten altid har
veret det. Det gores 1 hvert fald til en servicemeessig
kvalitet, at man ikke har selvbetjeningsteknologien
samtidig med, at denne fortolkning sker i vished om,
at der blot er tale om kort tid for man far det.

Pa andre biblioteker er selvbetjeningsautomater ind-
fort i forbindelse med personalereduktioner. Disse er
som regel géet ud over det kontoruddannede perso-
nale, hvilket kan skabe en vis usikkerhed om fremti-
den — og enkelte steder da ogsa en vis irritation over,
at det iseer er en af faggrupperne, der er ramt.

Endelig er der biblioteker der fortolker selvbetje-
ningsautomaterne som en serviceforbedring, der er
resultatet af en rationaliseringsproces blandt s man-
ge andre. Her er fokus isar rettet mod betjening af
brugere, der har vanskeligheder ved automaterne el-
ler som laner materiale, der erfaringsmassigt giver
problemer i automaterne.

Set i en storre sammenhang med andre selvbetje-
ningsteknologier som mulighed for at stille referen-
cespargsmal over nettet, bestille, reservere og for-

ny dokumenter ogsa over nettet er det dog tydeligt,
at folkebibliotekerne arbejder med et helt sat af selv-
betjeningsteknologier, der i vid udstraeckning kan for-
tolkes som udvidelser af eksisterende services, der jo
ogsa har varet baseret meget pa selvbetjening. I me-
gen af litteraturen om innovation peges der pa, at nye
ideer og procedurer har vanskeligt ved at sla igen-
nem i sdkaldt modne organisationer (Deiss, 2004).
Betalbare ydelser er sadan et eksempel. Den er ikke
slaet igennem. Den er organisatorisk og institutionelt
blevet omfortolket (Johannsen, 2004).

Den institutionelle kontekst er afgerende for, hvorle-
des teknologien fortolkes, men i store treek sker der
en meget hurtig optagelse af ny teknologi i folkebib-
liotekerne. De nye selvbetjeningsteknologier er jo i
virkeligheden meget i overensstemmelse med en af
de vigtige traditioner og vardier i professionen. Det
er hele rationalet om effektivisering og rationalise-
ring af arbejdsprocesser. Dette har altid veret et bae-
rende element i udviklingen af folkebibliotekernes
virksomhed.



Kompetenceudvikling

Kompetenceudvikling, videndeling og organisato-
risk laering kan ogsé uden videre karakteriseres som
en organisatorisk opskrift. Det er en opskrift eller et
organisatorisk forhold, der falder indenfor det nor-
mative omrade. Kompetenceudvikling og efterud-
dannelse, videndeling og lering er alle begreber og
aktiviteter, der er kendetegnet ved at vere positive
ord og begreber, som man nasten ikke kan forholde
sig negativt til.

Den kvantitative del af projektet (Pors, 2004) viste,
at folkebibliotekslederne lagde meget stor vagt pa
kompetenceudvikling bade som en daglig praksis og
som et negdvendigt indsatsomrade for folkebibliote-
kerne i fremtiden. I denne sammenheng blev der pe-
get pa bade uddannelse for ledere og for medarbej-
dere. Billedet i spergeskemaundersogelsen var, at
biblioteksprofessionen havde et stort fokus pa kom-
petenceudvikling. Kompetenceudvikling blev set
bade som en fremtidens udfordring og som en akti-
vitet, der blev lagt meget veegt pa i dagligdagen. Det
viste sig ved at hovedparten aflederne angav, at de
jeevnligt stettede og opfordrede personalet til delta-
gelse i efteruddannelsesaktiviteter.

Billedet er i virkeligheden noget mere broget. Pé det
organisatoriske niveau ser vi nogle meget store &n-
dringer. Der er en generel tendens til, at vigtigheden
af de forskellige akterer pa kursusmarkedet har an-
dret sig betragteligt. Regionssamarbejde, samarbejde
med nabobiblioteker samt ikke mindst kurser arran-
geret eller afholdt af centralbibliotekerne bliver mere
og mere vigtige for de enkelte biblioteker.

Der er tilsyneladende en tendens til, at kurser der er
knyttet til den enkelte ansattes interesser far en no-
get mindre fremtraedende placering. I stedet satses
der mere malrettet pa kurser, der mere eller mindre
direkte har betydning for malene for det enkelte bib-
liotek. Dette gives der udtryk for bade blandt ledere
og ansatte. De ansatte understreger i mange tilfaelde,
at der finder en meget fornuftig selvjustits sted. Man
onsker kun sjeldent kurser, der ikke er af direkte
praktisk nytte i forhold til arbejdsopgaverne. Opfat-
telsen blandt mange ansatte er, at kurser og efterud-
dannelse er instrumentelle i forhold til opgavelas-
ning.

Endelig er der en del biblioteker, der af og til arran-
gerer felles temadage for hele personalet. Det sker
typisk i forbindelse med pabegyndelsen af storre an-
dringsprocesser som implementering af veerdigrund-
lag. Det er generelt et fanomen som personalet taler
om med entusiasme.

Kompetenceudviklingens implementering er forskel-
lig fra bibliotek til bibliotek. Det speender fra bibli-
oteker (Bibliotek 1), der naesten har formuleret stra-
tegiske kompetenceudviklingsplaner i ssmmenhang
med bibliotekernes mal, og hvor der foregar en for-
holdsvis systematisk afdekning af huller i stedets
kompetenceprofil til biblioteker, hvor det er udbud-
det af kurser fra leveranderer, der er afgerende (Bib-
liotek 2).

”Jeg gér meget ind for uddannelse, men vi skal
vaere bedre til at skitsere, hvad vi har brug for.
Kompetenceudvikling er lidt i dvale, mange synes
ikke at der er nok tid. Jeg sparker da ogsa lidt til
nogle, og der er da ogsé nogle der bliver sendt pa
kurser. Vi har sidemandsoplering og det fungerer
nogenlunde, og vi har ogsa nogle fyraftensmeder,
hvor ansatte skulle orientere, vi bruger ogsa mor-
genmeder og temameder. Der er méaske et om ma-
neden.” (Bibliotek 3)

Forskelligheden hanger ganske tet sammen med en
reekke andre organisatoriske faktorer som @&ndring
af struktur, lederuddannelse og tilsvarende. Man far
det indtryk, at de biblioteker, der bevidst har arbejdet
med strategier, organisationsaendringer og tilsvaren-
de i sterre udstrackning end andre biblioteker taenker
kompetenceudvikling ind i udviklingsplanerne. Det
kan ske gennem uddelegering af uddannelsesmid-
ler til grupper eller teams, som s& samtidig palegges
forpligtelser til at have et uddannelsesmaessigt ajour-
fort personale.

Mange biblioteker har nedsat kursusudvalg, hvor
medarbejdernes ensker behandles. Denne behand-
ling sker ofte i forhold til bibliotekets mal — ofte i er-
kendelse af, at malene ikke er helt klare, hvilket ikke
forhindrer, at der kan foretages en rimelig relevans-
vurdering.

Enkelte ledere og ansatte giver udtryk for, at man
ikke tror pa den systematiske kortleegning af kompe-
tencehuller. De flytter sig jo hele tiden i forbindelse
med den teknologiske udvikling. Mange af disse le-
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dere har ogsa den opfattelse af kompetenceudvikling
skal veere meget lystbetonet for at det virker (Biblio-
tek 10).

Der er kun f3 ledere eller teams, der nasten tvin-
ger ansatte pa kurser. I forhold til alle interviewene
er forfatteren kun stedt pa ét tilfeelde, hvor en med-
arbejder mod sin vilje blev tvunget til at deltage i et
kursus. Denne tvang skabte i starten utilfredshed,
men senere viste det sig, at medarbejderen blev me-
get tilfreds med beslutningen.

Traditionen for at deltage i kompetenceudvikling er
meget forskellig, hvilket heenger sammen med oko-
nomi.

”Jeg hader at sende folk til Kebenhavn pé kursus.
Det veelter ganske simpelt budgettet”.
(Bibliotek 12).

Pé nogle af de sma biblioteker er der blandt persona-
let en naturlig tilbageholdenhed. Den formuleres me-
get ofte som gensidig hensyntagen, idet fraver af en
person kan gore det meget vanskeligt at fa vagtpla-
ner til at ga op. Pa andre biblioteker har man haft en
tradition for, at man neasten ikke tager pa kurser. Her
er der i materialet mange eksempler pé, at netop det-
te forhold er et som nye ledere forseger at gere noget
ved. Der gives samtidig udtryk for, at mange mindre
biblioteker anvender deres uddannelseskonto til kur-
ser, der er teknologidrevne, det vil sige kurser, der er
nedvendige for at kunne klare den daglige drift i for-
hold til de nye teknologiske muligheder.

Nar vi ser pa det kontoruddannede personales ud-
dannelsessituation tegner der sig ogsa et meget bro-
get billede. Nogle steder ligger det i kortene, at man
tager kommunomuddannelsen. Andre steder er det
mere frivilligt. Ledernes holdning til dette er generelt
positiv, men der er dog ledere der finder, at uddan-
nelse skal knyttes tettere til arbejdsfunktioner end til
en generel opkvalificering.

Endelig skal det understreges, at samtlige intervie-
wede gav udtryk for, at videndelingaktiviteter er van-
skelige at implementere i den travle dagligdag pa
trods af, at mange af bibliotekerne faktisk arbejder
med sidemandsoplaring, rapporteringspligt og til-
svarende. Det er ligeledes tydeligt, at mange af bib-
liotekerne for nogle ér siden sggte at systematisere
videndelingen for eksempel ved at ansatte, der hav-
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de vaeret pa kurser eller andre former for uddannelse,
havde pligt til at skrive og fortalle om deres lering.
Det er mange steder en af de aktiviteter, der med ti-
den falder vk eller nedprioriteres i den travle dag-
ligdag. Det kan skyldes flere forhold.

Et af dem er, at der ikke er en tilstraekkelig fokuse-
ring pé forankringen eller en tilstreekkelig grad af in-
sisteren pa, at det skal foretages. En anden forklaring
er, at behovet maske ikke er tilstraekkeligt stort, og at
udbyttet af videndelingen ikke star mal med den tid,
der samlet anvendes til det. Samlet heenger det for-
mentlig sammen med at videndeling er et af de mo-
derne positive ord, som ingen anstendigvis kan vare
modstandere af, men at det neppe er let at imple-
mentere i den organisatoriske dagligdag. Der er in-
gen grund til at tro, at bibliotekerne er sarligt darlige
til dette. Indtrykket er neermest, at forventningerne til
egen videndeling er urealistisk hgje.

Det generelle indtryk er som navnt, at der er en me-
get positiv holdning til hele faenomenet, men at den-
ne positive holdning kun i meget begranset ud-
streekning er taenkt ind i en strategisk sammenhang.
Personalets uddannelse og kompetenceudvikling er
de fleste steder stadig et omrade, hvor det forventes,
at de ansatte selv tager initiativet, nar man ser bort
fra en anden markant udviklingstendens, som er, at
der i hejere grad end tidligere tages uddannelse ind i
huset, eventuelt i samarbejde med geografisk naerlig-
gende biblioteker.

P& samme made synes der at vaere tale om, at ud-
dannelse, der er knyttet direkte til den teknologiske
udvikling, for eksempel kompetence i forhold til nye
IT-systemer er udenfor diskussion. Her er det blot en
selvfolge, at der finder uddannelse sted. Man kunne
karakterisere denne type uddannelse eller kompeten-
ceudvikling som instrumentel i forhold teknologi-
handtering. Det er igen et meget markant eksempel
pa, at den informationsteknologiske udvikling har
en altdominerende indflydelse pé aktiviteter i danske
folkebiblioteker.

Det er naturligt, at der er en forventning om, at re-
lativt hejt uddannede videnmedarbejdere som bib-
lioteksansatte selv har ansvar for initiativer i for-
bindelse med uddannelse. Det forhindrer dog ikke,
at interviewene giver det indtryk, at det er accepte-
ret flere steder, at enkeltpersoner i personalet i meget
stor udstraekning far lov til at undlade mere formali-



seret kompetenceudvikling. Det skyldes formentlig
en kombination af, at virksomheden under alle om-
steendigheder korer videre og at der findes en kul-
tur, der generelt udtrykker, at kompetenceudvikling
skal vaere lyst og interessebetonet, hvis den skal vir-
ke. Det er et synspunkt som flere ledere — og i ovrigt
ogsa ansatte — giver udtryk for.

Konklusion

Den teoretiske indgang til denne artikel er for sa vidt
ikke original, idet den er afprovet i mange forskelli-
ge sammenhange i den organisationsteoretiske litte-
ratur, men indenfor den dominerende biblioteks- og
informationsvidenskabelige forskning har den fore-
lobig kun i begranset udstraekning fundet anvendel-
se. Opskriftsbegrebet, som er indlejret i nyere institu-
tionelle teorier, er interessant for biblioteksforskning
af flere grunde. Biblioteker og biblioteksvirksomhed
kan betegnes om et globaliseret felt med mange feel-
les normer og verdier, der ofte munder ud i nasten
globale standarder. Det betyder i stor udstraekning af
biblioteker og biblioteksvirksomhed pé globalt ni-
veau ligner hinanden, mens et perspektivskifte til det
lokale niveau afdeckker mange forskelligheder. Nog-
le af disse forskelligheder er resultatet af lokale for-
tolkningsprocesser udspringende af forskellig orga-
nisationskultur og forskelligartede betingelser i den
nare omverden. Et eksempel pa dette er de nasten
globale standarder vedrerende informationskompe-
tence. Spredningen af disse standarder og implemen-
teringen af dem viser pa de lokale niveauer dog stor
forskellighed (Pors & Moring, 2006).

Opskriftsbegrebet eller organisatoriske recepter er en
tilgang til mange af forandringerne. Patvungne op-
skrifter omfortolkes i meget stor udstraekning, sé de
kommer til at passe bedst muligt ind i den eksiste-
rende kultur. I artiklen er det indikeret, at indtegts-
daekket virksomhed er en slags patvungen opskrift.
Det er naturligvis en sandhed med modifikationer,
netop fordi de forskellige akterer har promoveret
ideen med forskellig styrke. Biblioteksstyrelsen har
tenderet til at betragte indteegtsegning pa bibliote-
kerne som et “must”, der ligger i direkte forlaengelse
af loven, mens de lokale politiske niveauer tilsyne-
ladende har haft et mere afslappet forhold til biblio-
tekernes ageren i denne sammenhang. Det forhin-
drer ikke at indteegtsdaekket virksomhed har varet
en opskrift bibliotekerne métte forholde sig til. De
forskellige aktorers holdninger og insisteren eller

mangel pa samme gor den interne fortolkningsproces
interessant.

Efterlignende opskrifter er der ikke givet mange ek-
sempler pé i denne artikel, men vi ser dog, at der er
elementer af det i forhold til indferelse af selvbetje-
ningsautomater, som ofte sker efter beseg pa andre
biblioteker, der allerede har indfert det. Selvbetje-
ningsteknologien kan samtidig anvendes som et ek-
sempel pa, at klassificeringen af opskrifter er for lidt
nuanceret, nr man géar ned pa det enkelte instituti-
onsniveau. Selvbetjeningsteknologien har athaengigt
af situationen elementer af at vaere patvungen, efter-
lignende eller normativ. Det har store konsekvenser
for, hvorledes indferelsen sker og hvorledes den for-
tolkes af personalet. Det er ogsa i forhold til tekno-
logien at fortolkningen meget tydeligt antager enten
en vaerktejsmaessig karakter eller en symbolsk helt
athaengigt af den lokale situation, der har varet af-
gorende for adaptionen af teknologien. @konomisk
rationalitet og effektivisering indgér som vigtige ele-
menter i den vaerktejsmessige fortolkning af tekno-
logen, mens det symbolske aspekt i stor udstrekning
vedrerer normer vedrerende serviceniveau og for-
tolkninger vedrerende interaktion med brugerne.

Normative opskrifter ses bade i forhold til kom-
petenceudvikling og efteruddannelse af personale.

I artiklen er efteruddannelse af personale anvendt
som et eksempel. Der er ingen tvivl om, at der er en
meget sterk tendens, der gar fra de individuelle ud-
dannelsesbehov til de organisatoriske, men det er
ogsa tydeligt, at efteruddannelse af personalet i stor
udstraekning stadig er styret af udbud og individuelle
preferencer, selvom den made man taler om det pa

i hegjere grad er orienteret mod strategi. Pa samme
made kommer det tydeligt frem i interviewene, at
kurser, der er knyttet til teknologiske @ndringer, na-
sten er uden for diskussion, nar der tales uddannelse.

Generelt har artiklen vist, at de institutionelle begre-
ber vedrerende organisatoriske opskrifter er veleg-
nede til analyse af forskellige typer af forandringer,
spredninger af forandringer og forandringstiltag i fol-
kebibliotekerne. Analysen peger endvidere pa, at re-
ceptionen af organisationsforandringer hanger taet
sammen med typen af organisationsopskrift i forhold
til, 1 hvilken udstrakning, de spredes som patvung-
ne, normative eller efterlignende. Endvidere indike-
rer analysen ogsa, at fortolkningen af opskriften, der
refererer til det symbolske aspekt, heenger tet sam-
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men med maden, forandringen kommer pa og i @v-
rigt ogsd med den kultur, der er pa stedet. Kulturas-
pektet er ikke behandlet i denne artikel, men der er
ingen tvivl om, at netop organisationskulturen har
meget store konsekvenser for, hvorledes forskelli-

ge organisatoriske opskrifter implementeres og for-
tolkes — eller eventuelt fraveelges, som vi ogsa har set
eksempler pa.

I det omfattende interviewmateriale er der menstre,
der kan give indikationer om, pa hvilke typer af bib-
lioteker, opskrifter iser vinder gehor. Det er vanske-
ligt at generalisere i forhold til sterrelsen af biblio-
tekerne, men der synes generelt at vere en tendens
til, at f.eks. tanken om indtaegtsdeekket virksomhed i
storre udstrackning er positivt modtaget i biblioteker,
der gennem flere ar har arbejdet systematisk og be-
vidst med organisationsudvikling og organisations-
forandring. Det er ogsa i denne gruppe af biblioteker,
at arbejdet med en strategisk orienteret efteruddan-
nelsesvirksomhed i sterst udstrackning indgar som en
integreret del af virksomheden. Ogsa disse forhold
kan i nogen udstraekning henfores til de pagaeldende
bibliotekers organisationskultur, der i gvrigt ogsa
haenger forholdsvis taet sammen med relationerne
mellem leder, lederpersonlighed og de ansatte.

Noter

1. Undersggelsen blev foretaget mellem april 2004
og januar 2005 ved folgende 24 biblioteker: Bir-
kered, Faborg, Haderslev, Hadsund, Hjerring, Ho-
bro, Holbak, Ikast, Ishej, Kege, Nyborg, Ribe,
Ringkebing, Rudkebing, Skanderborg, Struer,
Svendborg, Saby, Sellered, Senderborg, Thisted,
Tender, Vordingborg, Vearlese.

2. Noterne i teksten angiver et biblioteksnummer, der
refererer til nummeret pa bandet, hvor interviewe-
ne er optaget
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