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Forord — baggrund for udviklingen af handbogen

Benchlearningmetoden1 (BL-metoden) er udviklet pa initiativ fra fem centralbiblioteker, i
samarbejde med radgivningsvirksomheden dios a/s. Biblioteksstyrelsen har stgttet metodeud-
viklingen med midler fra Folkebibliotekernes Udviklingspulje. Arbejdet forlgb fra efteraret
1999 til foraret 2001, hvor der blev gennemfort fire BL-projekter, som omhandlede temaerne:
PR & Markedsfgring, Materialevalg, Det selvinstruerende bibliotek samt Kompetenceudvik-
ling. I handbogen prasenteres BL-metoden i generel form med eksempler fra de fire BL-
projekter.

Ansvaret for projektet har veret placeret i en styregruppe, med fglgende reprasentanter:

John Ngrskov Hansen, Gentofte Bibliotekerne

Lone Gladbo, Gentofte Bibliotekerne

Jens Ingemann Larsen, Herning Centralbibliotek
Birte Mark, Herning Centralbibliotek

Bgrge Sgrensen, Kgbenhavns Kommunes Biblioteker
Stig V.S. Hansen, Roskilde Centralbibliotek

Kenny Rathje, Roskilde Centralbibliotek

Knud Schultz, Arhus Kommunes Biblioteker

Dorte Bgrresen, Arhus Kommunes Biblioteker

Bibliotekar Karsten Thomsen, Gentofte Centralbibliotek har veret intern koordinator i projek-
tet. Desuden har Jan Trane Hansen fra Biblioteksstyrelsen deltaget i styregruppens arbejde.

Konsulentvirksomheden dios a/s har deltaget ved: Torben Barnholdt-Jensen (projektleder),
Lisbeth Olsen og Malene Mygind. Konsulenterne har fungeret som metodeudviklere og pro-
ceskonsulenter. Handbogen er blevet til i et samarbejde mellem styregruppen og konsulent-

gruppen.

Gennem projektet blev dokumentation udvekslet pa projektets hjemmeside. Dette materiale
findes pa adressen: http://www.benchbib.dk. Her er rapporterne fra de fire BL-projekter til-

gengelige med idékataloger og forandringsforslag. Styregruppen opfordrer alle biblioteker,
der anvender metoden i fremtiden, til at fremlagge deres resultater pa hjemmesiden. Pa den
made kan siden fungere som en fzlles flade, hvorfra deltagerne kan drage nytte af hinandens
erfaringer og lering — ved at sammenligne processer pa tvers af biblioteker.

Styregruppen, Biblioteksstyrelsen og dios a/s haber med handbogen, at andre biblioteker vil fa
glede af metoden.

GOD LZASE- OG ARBEJDSLYST!

' The term Benchlearning is used with the permission of Karl6éf Consulting see http://www.benchlearning.com
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1. Introduktion

BL-metoden er udviklet for at styrke bibliotekernes evne til at leere af hinanden og derved fa
nye idéer til, hvordan det enkelte bibliotek Igbende kan udvikles sa det til enhver tid kan img-
dekomme omverdenens krav.

Begrebet BenchlLearning (BL) er en sammenskrivning af to teoretiske n;z)glebegreberz:

® Benchmarking
B The Learning Organisation (Den Lerende Organisation)

I dette kapitel beskrives formalet med at benytte BL-metoden til strategisk kompetenceudvik-

ling og efterfglgende beskrives formalet med handbogen, og der gives rad om, hvordan den
kan bruges.

1.1 Formalet med BenchLearning

BL indebearer et syn pa virksomhedsudvikling, hvor det ikke er topledelsen, der er den vigtig-
ste aktgr i forhold til at initiere og gennemfgre @ndringer. Det handler i stedet primert om at
bruge medarbejdernes viden, erfaringer og ressourcer til at “teenke nyt”, bistaet af en (top-)
ledelse, som udstikker de overordnede rammer og retningslinier for udviklingen af virksom-
heden og for BL-projektet.

BL baserer sig pa et moderne netverksorienteret virksomhedssyn, som stiller anderledes krav
til alle deltagere. @get lering (ny viden), og gget engagement, ansvar og effektivitet er de
langsigtede gevinster i BL.

BL handler om:

B At der skabes en fleksibel @ndringsorganisation, som har karakter af “netveerk” pa tveers
af de deltagende biblioteker, og pa tvers af de deltagende afdelinger/enheder i det enkelte
bibliotek

B At der skabes et leeringsmiljg, som traekker pa medarbejderes viden og erfaringer, og brin-
ger disse i spil, hvor forskellene mellem de deltagende biblioteker, afdelinger og medar-

71 kapitel 2 beskrives de to teoretiske ngglebegreber
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bejdere bruges som kim og inspiration til at teenke nyt og gennemfgre konkrete &ndringer
pa det enkelte bibliotek

B At medarbejderne og ledelsen accepterer en arbejdsmetode, der er ikke ligner dén, som
anvendes til at 1gfte de daglige driftsopgaver. Arbejdsmetoden sigter mod at skabe forbed-
ringer og udvikling i organisationen. Derfor kra&ver metoden, at medarbejdere og ledelse
er i stand til at acceptere elementer af uoverskuelighed, konflikter og kaos, som ofte er en
forudsatning for, at nye idéer fades og udvikles

B At de deltagende medarbejdere far tid og rum til at handle og reflektere indenfor rammer-

ne af et tema/en dagsorden, som ledelsen har taget ansvaret for og medvirket til at udstik-
ke

B At der skabes plads til kreative indfald, fordomsfrie diskussioner og “de skgre idéer”

B At medarbejdere og ledelse suger ny viden og nye erfaringer til sig og accepterer, at
“egen andegard” ikke ngdvendigvis har patent pa de rigtige arbejdsmetoder og lgsninger,
og at det kan vare ngdvendigt at indfgre nye arbejdsgange for at fa udviklet og effektivi-
seret biblioteket, sa det kan imgdekomme de krav, som omverdenen stiller

B At medarbejderne i processen udvikler, og arbejder med, egne kommunikationsfaerdighe-
der, savel mundtlige som skriftlige. Det skal ikke mindst ses i lyset af, at det ofte er en
udfordring at fa medarbejdere og ledere, som ikke er med i arbejdsgruppen, til at “se ly-
set”. Derfor er det specielt vigtigt at fa formidlet og drgftet resultaterne af projektet med
andre medarbejdere og ledere, saledes at forandringer kan implementeres

BL er ikke det universelle svar pa de udfordringer, som bibliotekerne star over for, men er et
bud pa en endringsmetode, der scetter fokus pa strategisk kompetenceudvikling.

BL-metoden sikrer, at udviklingsarbejdet forankres i hverdagen. For at udnytte BL-metodens
potentiale bgr den integreres som en arbejdsmetode pa lige fod med de @gvrige arbejdsmetoder
i organisationens dagligdag. BL-metoden bgr derfor ikke udelukkende benyttes til at gennem-
fore et enkelt projekt i et givet tidsrum.

1.2 Hvilke kompetencer udvikles?

BL giver mulighed for udvikling af medarbejdernes kompetencer indenfor to overordnede
omrader:

| Udviklingskompetencer

o Opgaverelaterede kompetencer



Udviklingskompetencer omhandler de kompetencer, som deltagerne tilegner sig ved at ar-
bejde med BL-metoden. Deltagerne far eksempelvis udviklet evnen til:

refleksion

kreativ tenkning

problemdiagnostik

problemlgsning

at udvise handle- og gennemslagskraft

samarbejde.

Opgaverelaterede kompetencer omhandler de kompetencer, som anvendes i forhold til 1gs-
ningen af bibliotekets daglige drift. Det galder bade de opgaver biblioteket lgser i dag, og de
opgaver man i fremtiden skal Igse, for at imgdekomme de @&ndrede krav, som borgere, politi-
kere, teknologi og andre faktorer stiller til biblioteket.

BL-metoden baserer sig pa, at deltagerne samarbejder i et eller flere BL-projekter omkring et
udvalgt tema. I arbejdet med temaet, i det enkelte projekt, udvikler deltagerne opgaverelate-
rede kompetencer.

De opgaverelaterede kompetencer, der bliver udviklet, er i sagens natur ath@ngig af temaval-
get i det enkelte BL-projekt.

Fglgende eksempler pa opgaverelaterede kompetencer er opbygget i forbindelse med de fire
BL-projekter, der blev gennemfgrt i ar 2000:

Formulering af idéer til konkrete arrangementer

Udarbejdelse af markedsfgringsstrategi

Udarbejdelse af informationshafte

Viden om hvad kompetenceudvikling bestar af

Viden om hvordan man kan dele kompetencer op i forskellige typer

Viden om hvilke andre redskaber, ud over kompetenceudvikling, man kan anvende i or-
ganisations- og personaleudvikling

Viden om hvordan biblioteksorientering foregar, og hvilke materiale der konkret eksiste-
rer som dokumentation for kurser og som information til brugerne om kurser
B Viden om hvordan man sgger pa Internettet, efter sider der har tilsvarende guider

De opgaverelaterede kompetencer, der bliver udviklet, er i sagens natur ath@ngig af temaval-
get i det enkelte BL-projekt. Nar deltagerne har opbygget deres udviklingsmassige kompe-
tencer bliver de i stand til lgbende at udvikle deres opgaverelaterede kompetencer. BL-
metoden giver mulighed for, at de opgaverelaterede kompetencer, som det enkelte bibliotek
matte have behov for, bliver udviklet. P4 den made sikres forankringen af lgbende forbedrin-
ger i den daglige drift af biblioteket, hvilket ggr biblioteket i stand til lgbende at tilpasse sig
omverdens krav.

Se mere pa www.benchbib.dk




1.3 Resultater af et BL-projekt

Nedenfor er beskrevet en raekke resultater opnaet i de fire projekter, der blev gennemfort i
foraret 2000:

B BL-gruppen om PR og markedsfgring formulerede en markedsfgringsstrategi, et informa-
tionshafte om biblioteket samt et katalog over idéer til konkrete arrangementer.

B BL-gruppen om materialevalg har kortlagt en r&ekke temaer, der skal tjene som indspark
til at gennemfgre mere radikale @ndringer af materialevalgets organisering.

B BL-gruppen, der arbejdede med det selvinstruerende bibliotek fik viden om, hvordan bib-
lioteksorienteringen foregar, og hvilke materialer der konkret eksisterer som dokumentati-
on for kurser og som information til brugerne om kurser. Resultatet blev et samarbejde
mellem fire centralbiblioteker om at udarbejde en virtuelle biblioteksguide.

B [ BL-gruppen om kompetenceudvikling deltes betragtning om, hvad der menes med kom-
petenceudvikling, hvad det bestar af og forskellige typer for kompetenceudvikling. Der
blev udarbejdet et "kompetenceudviklingsskema", som kan danne grundlag for uddannel-
sesplaner og lgnpolitik, idet det er med til at tydeligggre de reelle, og gnskede, kompeten-
cer hos den enkelte medarbejder. Desuden fik BL-gruppen om kompetenceudvikling ud-
viklet en liste over de varktgjer, som med fordel kan anvendes til kompetenceudvikling.

1.4 Formal med handbogen

Ambitionen med handbogen er at inspirere biblioteker til selv at ga i gang med BL-metoden!
Handbogen har til formal at beskrive BL-metoden og komme med rad om, hvordan BL an-
vendes i praksis. Malgruppen er ledere og medarbejdere i folkebibliotekssektoren i Danmark

Vi anbefaler, at handbogen indledningsvis gennemlzses, for at fa et helhedsindtryk af meto-
den. Hvert kapitel afsluttes med en opsummering.

Kapitel 2 giver en indfgring i den teoretiske baggrund for BL-metoden.
Kapitel 3 kan anbefales for den, der vil vide mere om, hvorfor BL-metoden anbefales, og
hvilke elementer den indeholder. Her findes ogsa en model, hvor alle elementerne i metoden

vises i oversigtsform. Her beskrives endvidere BL-metodens grundidé.

Kapitel 4 beskriver de forudsatninger metoden er bygget pa. Det er vigtigt at tage stilling til
og om man er enig i de forudsatninger, som metoden bygger pa.

Kapitel 5 beskriver de forskellige aktgrer, der deltager i BL-arbejdet.
Kapitel 6 giver en gennemgang af de forskellige analytiske briller, der kan anvendes igennem

BL-projekternes forskellige faser.
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Kapitel 7 fgrer leeseren igennem de enkelte faser i et BL-projekt.

Kapitel 8 behandler bl.a., hvilke kompetencer deltagerne udvikler samt de gevinster bibliote-
kerne og deltagerne i BL-projekterne opnar over tid. Det er vasentligt at betragte BL-metoden
som et langsigtet vaerktgj. Man kan ikke opsztte kortsigtede mal for den enkelte deltager,
eller for det enkelte BL-projekt. Kapitlet afsluttes med at opsummere, hvilke problemer der
kan opsta, hvis leringsprocesserne mgder modstand og stopper.



2. Teoretisk baggrund for BL

BL-metoden er udviklet med inspiration fra to forskellige teoretiske ngglebegreber:

® Benchmarking
@ Den Larende Organisation

Idéen i BL er, at ssmmenkade principperne fra Benchmarking og fra Den Lerende Organisa-
tion — deraf navnet BenchLearning. BL indeholder saledes bade elementer fra teorierne om
Benchmarking og fra teorierne om Den Larende Organisation. Mélet har varet at videreud-
vikle principperne fra Benchmarking til en metode, der sikrer en kontinuerlig leereproces i
organisationen og udvikling af medarbejderens kompetencer.

Nedenfor praesenteres grundprincipperne for henholdsvis Benchmarking og Den Lerende
Organisation. Kapitlet afsluttes med en beskrivelse af hvilke fordele der opnas ved at anvende
begge teorier samtidig.

2.1 Benchmarking®

“Bench” betyder “bank” pa engelsk. “Marking” betyder markering eller afmarkning. Begre-

bet Benchmarking er opstaet med inspiration fra bgrns leengdespringskonkurrencer i offentli-

ge parker, hvor de markerede deres springs lengde med streger pa benkene. Pa den baggrund
kunne de sammenligne deres prastationer.

Inden for virksomhedsteorierne er Benchmarking en metode til at en virksomhed kan under-
sgge om andre tilsvarende virksomheder yder bedre prastationer. Det ggres ud fra et abent og
fordomsfrit perspektiv. Benchmarking har til formal at afslgre, om den pagaldende virksom-
hed kan forbedre egne preastationer, sa arbejdet kan ggres bedre, hurtigere og/eller smidigere.
Metoden kan med fordel anvendes af alle typer organisationer.

Benchmarking er saledes en metode til at sgge inspiration fra andre organisationer til vasent-
lige forbedringer i organisationen og dens virke. Metoden kan dog ogsa med fordel anvendes
til at foretage mindre justeringer.

Kort sagt gar Benchmarking ud pa at sammenligne én virksomhed, én organisatorisk enhed
eller ét funktionsomrade med en anden, med henblik pa at fa gode idéer til, hvordan virksom-
heden, enheden eller funktionsomradets prastationer kan forbedres.

I benchmarkingaktiviteter indgar almindeligvis besgg hos andre, for at fa inspiration og gode
idéer. Hyppigt vil man sgge at sammenligne sig med “de bedste”, fordi leringspotentialet, alt

3 Afsnittet om benchmarking er inspireret af Finansministeriums publikation "Benchmarking i den offentlige
sektor", marts 2000, kapitel 2-5 samt Hildebrandt, Steen & Schultz, Majken (red.) "Fokus pé sygehusledelse"
Munksgaard 1997 p.331-342
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andet lige, vil veere stgrre, nar man sammenligner sig med de ypperligste inden for ens felt
eller omrade.

Det kan naturligvis vaere vanskeligt at fa svar pa, hvem der er “de bedste”. Det er derfor afgg-
rende, at man i valget af “benchmarkingpartner” finder partnere, man har tillid til, og man
mener at kunne l@re noget vasentligt af.

En benchmarkingpartner kan for et bibliotek vaere en anden afdeling i samme bibliotek, et
andet bibliotek i Danmark eller udlandet, eller det kan veare en helt anden type virksomhed (jf.

modellen nedenfor).

Benchmarking kan forega internt eller eksternt. Det der benchmarkes, kan omfatte hele virk-
somhedesomrader (holistisk) eller bestemte dele af virksomheden (partielt).

Figur Fejl! Ukendt argument for parameter. Benchmarkingformer

Intern Benchmarking har den fordel, at der stilles ferre krav til koordinering mellem delta-
gerne, og dermed er det lettere at organisere og afvikle aktiviteterne. Desuden har intern
Benchmarking den fordel, at det interne og tvaergaende samarbejde pa biblioteket styrkes
gennem arbejdet.
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Omvendt er det en ulempe, at der ikke tilfgres ny inspiration udefra. Det er saledes ikke givet,
at organisationen opnar det samme laeringspotentiale, fordi eksterne parter formentligt har en
viden, som ikke findes i den interne organisation.

Ekstern Benchmarking med organisationer inden for egen sektor har den fordel, at f.eks.
folkebiblioteker har samme lovgivningsgrundlag, medarbejdere med samme uddannelsesbag-
grund og felles standarder pa en rekke omrader, hvilket — alt andet lige — letter kommunika-
tionen og samarbejdet.

Omvendt kan det vaere en ulempe, at der inden for en branche, gradvist kan ske en udjevning
af forskelle i arbejdsmetoder, effektivitet, hvorved nytenkning og forandringsmuligheder re-
duceres.

Benchmarkingpartnere udenfor egen sektor giver ofte mulighed for at finde stgrre forskel-
le hinsides brancherelaterede standarder og tankeszt. For eksempel kunne biblioteker vaelge
at hente inspiration fra andre brancher i forhold til at udvikle de administrative funktioner,
brugen af Internet, brugerbetjening ved skranke eller markedsfgring.

2.1.1 Hvad kan benchmarkes?

Overordnet set kan man lave en holistisk- eller partiel Benchmarking (jf. modellen oven-
for). Nar man gennemfgrer en holistisk Benchmarking, sammenligner man alle omrader mel-
lem enhederne. I en partiel analyse sammenligner man derimod kun ét eller fa udvalgte omra-
der.

Benchmarking kan altsa foretages inden for mange omrader. Det kan f.eks. vare arbejdsgan-
ge, teknologianvendelse, ansvars- og kompetencefordeling, faglige kompetencer, sygefraver,
tidsanvendelse, produktivitet, kvalitet i opgavevaretagelsen, kundetilfredshed, ledelsessyste-

mer samt samarbejdsforhold og —metoder.

Udviklingen inden for Benchmarking har fgrst veret rettet mod malinger af resultater, men er
senere ogsa blevet udvidet med at kortlegge, male og vurdere processer. Man kan derfor op-
dele Benchmarking i om den er orienteret mod resultater eller processer:

¥ Resultatbenchmarking vedrgrer typisk malinger af prestationer, produktivitet og effek-
tivitet, som beskrives, analyseres, sammenlignes og vurderes. Det kunne eksempelvis ve-
re bibliotekets udlan og omkostning pr. udlan. Med resultatbenchmarking kan man identi-
ficere forskelle i resultater. Ved at disse forskelle bliver belyst, gives der inspiration til at
lere af de bedste og forbedre resultaterne.

¥ Procesbenchmarking bestar i, at virksomheder detaljeret kortleegger deres arbejds-, be-
slutnings og styringsprocesser. Processerne illustreres f.eks. ved hjlp af procesdiagram-
mer (workflowdiagrammer). Processerne bliver malt, analyseret, sammenlignet og vurde-
ret. Det kunne for eksempelvis vare, hvordan arbejdsprocesserne forlgber fra at en bog
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bliver afleveret til den er klar til at blive udlant igen. Via workflowdiagrammer og analy-
ser deles viden og erfaring om, hvordan arbejdet er tilrettelagt. Pa den baggrund identifi-
ceres den bedste praksis, som efterfglgende kan implementeres.

Resultatbenchmarking og procesbenchmarking udelukker pa ingen made hinanden, snarere
tveertimod. Idéen er at starte med en resultatmaling, der bekrzfter eller identificerer problem-
omrader og fglge op med en procesbenchmarking, som kan afklare arsagerne til de malte re-
sultater — og give inspiration til hvordan disse kan forbedres.

Figur Fejl! Ukendt argument for parameter. Et typisk benchmarking forlpb

1. Formalet, mistanke

/gnske om forbedring
2. Udvelgelse af
5. Implementering indikatorer,

processer

4. Vurdering og iden-

tifikation af bedste

praksis 3. Indsamling af data
og kortlegning af
proces

Benchmarkingarbejdet vil resultere i, at ens hidtidige viden sattes i relief. Benchmarking af-
slgre situationer, hvor deltagerne arbejder forskelligt eller har forskellige resultater.
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Yderligere eksempler pa benchmarking i folkebiblioteker findes i KIB-projektet www.kib.dk
eller af Finansministeriums publikation “benchmarking i den offentlige sektor”, marts 2000,
kap. 3 og 4.

2.1.2 Ekspert- eller procesperspektiv i Benchmarking?

Benchmarking i samarbejde med eksterne konsulenter, kan erfaringsmessigt gennemfgres ud
fra 2 forskellige perspektiver:

@ Et ekspertorienteret perspektiv, hvor uvildige konsulenter eller forskere stér for data-
indsamling, analyse og stillingtagen til handlemuligheder. Konsulenterne vil i et sadant
projekt fremsta som eksperterne, der er ansvarlige for valget af benchmarkingindikatorer
(malepunkter), analyseresultater og anbefalinger

@ Et procesorienteret perspektiv, hvor arbejdspladsens involvering i benchmarkingaktivi
teterne er det barende element, og hvor konsulenternes rolle er, at fungere som proces-
konsulenter, instruktgrer (i forhold til de verktgjer, som skal bruges) og som inspirato-
rer.

Benchmarking bruges altsa til at identificere forskelle og ligheder mellem deltagerne. Vi an-
befaler dog, at benchmarkingaktiviteterne gennemfgres ud fra et procesorienteret perspektiv,
idet de en lereproces fremmes ved involvering af alle relevante faggrupper.

Men benchmarking indeholder traditionel ikke metoder til hvordan den viden, og det kend-
skab som biblioteket erhverver gennem benchmarkingen indgar i udviklingen af virksomhe-
den. Det er her den l&rende organisation kommer ind.

2.2 Den Laerende Organisation

Den Lerende Organisation er en idealmodel, som beskriver, hvad organisationer bgr ggre for
at overleve i det lange Igb. Hvad skal de ggre for at sikre deres eksistensberettigelse og kon-
kurrenceevne? Overordnet set er svaret, at "organisationen skal lere at lere".

Den Lerende Organisation er bygget op omkring fem discipliner (se side 16), som organisati-
onen bestandigt ma gve sig pa, at blive bedre til at beherske. Arbejdet med leringsdiscipliner-
ne indeberer, at organisationens deltagere hele tiden udvikler evnen til at skabe de resultater -
den fremtid - som de virkelig har lyst til, frem for at reagere kortsigtet pa de betingelser, som
organisationen mgder i sin omverden.
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Figur Fejl! Ukendt argument for parameter. Model af Den Leerende Organisation

I modellens venstre side har vi de mentale modeller. Mentale modeller er grundleggende
antagelser, normer og verdier, som har betydning for, hvordan vi tenker om og ser pa verden,
og hvordan vi handler i forhold til den.

De mentale modellers indflydelse pa vore handlinger er illustreret med pilen mellem mentale
modeller og handlinger i modellen. Den centrale pointe er, at vore mentale modeller “be-
stemmer” vor adferd. Handlinger kan vere hvad som helst. De er et resultat af de mangfoldi-
ge beslutninger, som tages i organisationen, og kan vere alt fra arbejdsmetoder, ledelsesprin-
cipper, strukturer, politikker, procedurer til maden at behandle kunderne og hinanden pa.
Handlinger er alle de ting, vi ggr, og som kan afleses i virksomhedssystemet.

Vore handlinger har en lang rekke konsekvenser, hvilket er illustreret med pilen til konse-
kvenser. Det kan vare konkrete gkonomiske konsekvenser, det kan vaere medarbejder til-
fredshed eller utilfredshed eller det kan vere organisations relationer til sine interessenter, der
bliver pavirket af organisationens handlinger.

Overordnet set har handlingerne konsekvenser for indretningen af virksomhedssystemet, lige-
som vore mentale modeller har indflydelse pa systemet. De mentale modeller og handlinger
fgrer enten til, at virksomhedssystemet forbliver, som det er, eller forandres.

Men virksomhedssystemet gver ogsa indflydelse pa vores handlinger. Derfor er det indtegnet
i baggrunden af modellen. Kort fortalt vil handlingerne blive pavirket af virksomhedssystemet
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i form af de strukturer, politikker, arbejdsmetoder og andre ting, som er en del af systemet.
Udfordringen er at lere at se, hvordan systemet producerer bestemte resultater.

Dermed er der et gensidigt forhold mellem virksomhedssystemet og handlinger. Pa den ene
side pavirker virksomhedssystemet handlingerne, og pa den anden side pavirker handlingerne
indretningen og karakteren af virksomhedssystemet. Gensidigheden findes ogsa mellem virk-
somhedssystemet og de andre “kasser” i modellen.

Organisationen sammenligner konsekvenserne med sine malsaetninger og med en rakke an-
dre holdninger til, hvad man gnsker. Det er illustreret med en dobbelt pil mellem disse “kas-
ser” i modellen. Hvis der er overensstemmelse mellem konsekvenser og den gnskede virke-
lighed, sker der for sa vidt ikke mere. Organisationen fortsztter, sa at sige, sin kurs — reprodu-
cerer sine handlinger. Men hvis der derimod er uoverensstemmelse mellem konsekvenserne
(den faktiske virkelighed) og den gnskede virkelighed — sa vil det ofte udlgse en af de to be-
skrevne former for lering.

2.2.1 To former for laering

I Den Lerende Organisation larer folk kontinuerligt at leere sammen. Laering foregar syste-
matisk og kontinuerligt pa alle niveauer. At organisationen er lerende betyder, at den hele
tiden sgger at blive endnu bedre. For at skabe virkelige forandringer kraves der en specielt
form for lering. Man taler om to grundleggende former for leering, der henholdsvis ben@vnes
single-loop lering og double-loop lering. De er illustreret i modellen nedenfor og efterfel-
gende beskrevet. Det er den sidste form for lering, der kendetegner Den Larende Organisati-
on.

@ Single-loop laering er den mest udbredte form for lering, men samtidigt den mindst
frugtbare. Faktisk er det ofte disse leereprocesser, der medfgrer negative konsekvenser for
virksomheden. Single-loop lering er, nar vi @ndrer vore handlinger uden at @ndre pa de
bagvedliggende mentale modeller. De nye handlinger har ofte indbygget de samme
svagheder, som var indbygget i de gamle handlinger, og som resulterede i de uheldige
konsekvenser, som man jo netop gnsker at fjerne med de nye handlinger. Det er klart, at
hvis man ggr “mere af det samme”, og det er det forkerte, sa bliver situationen blot for-
verret.

#® Double-loop leering betyder, at vi setter spgrgsmalstegn ved de mentale modeller, som
producerer de handlinger, der har nogle indbyggede svagheder. Den store udfordring er, at
identificere vore egne mentale modeller, for det er faktisk ikke sa let. I handbogen pa side
16 gives der et bud pa, hvordan man griber denne udfordring an, nar den tredje disciplin,
der ogsa hedder mentale modeller, beskrives.

Nar de mentale modeller er identificeret, bliver det langt lettere at finde helt andre handlings-
alternativer. Den Larende Organisation handler om at s&tte spgrgsmalstegn ved de identifice-
rede mentale modellers gyldighed, hvilket kreever, at man reflekterer over sine grundleeggende
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antagelser, og stiller sig kritisk over for sin egen teenkning. Det er kimen til at nye mentale
modeller kan udvikles. Dermed far organisationen og dens medlemmer mulighed for at skabe
en anden og bedre virkelighed.

2.2.2 De fem discipliner - i Den Laerende Organisation®*

Idealmodellen for Den Larende Organisation bestar af fem samvirkende discipliner, som del-
tagerne benytter i det daglige for at leere. Nedenfor gennemgas de fem discipliner. En organi-
sation er leerende, nar den behersker alle fem discipliner. Men man kan altid blive bedre, og
derfor handler det om, at deltagerne kontinuerligt gver sig pa at blive bedre til disciplinerne.

De fem leringsdiscipliner adskiller sig fra andre discipliner ved, at de er personlige. Derfor
har den enkelte en stort ansvar for at udvikle sine egne evner til at beherske leringsdiscipli-
nerne. Det er af afggrende betydning, at de fem discipliner udvikles som et samlet hele, og
derfor er Systemtaenkning den f@grste og overordnede disciplin.

Den 1. disciplin: Systemtenkning

Systemtankning er en disciplin, der handler om at se i helheder. Disciplinen handler om vor
made at teenke pa. Den er et opggr med den traditionelle, fragmenterede made at se verden pa,
hvor vi ikke kan se konsekvenserne af vor egne handlinger og hvor vi har tabt fornemmelsen
af, at veere en del af et stgrre hele. Systemtenkning handler om at kunne se samspillene fakto-
rer — og hvordan bestemte mentale modeller og systemer pavirker den menneskelige adfeerd.

Det betyder konkret, at forskellige mennesker, der indgar i de samme strukturer, vil have en
tendens til at producere de samme resultater (jf. den tidligere beskrivelse af, hvordan virk-
somhedssystemet og de mentale modeller pavirker vore handlinger). Ofte er det systemet der
skaber sine egne kriser og ikke udefrakommende krafter eller enkelt personer — selv om vi
plejer at bruge, og reagere udfra, denne forklaring. Derfor er det afggrende, at vi lerer at se de

mentale modeller og systemer, som vi er “slaver” af — for hvis vi ikke @ndrer pa disse, vil vi
blot fortsette med at producere de samme resultater.

* Baseret pé Peter Senge: "The Fifth Discipline — The Art and Practice of the Learning Organization". Doubleday
1990
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Den 2. disciplin: Personlig mestring

Personlig mestring udggr “anden” i Den Larende Organisation. Mennesket er den aktive
drivkraft i virksomhedens udvikling, og derfor er det afggrende, at mennesket er selvmotive-
rende. Det kraever at vi har og udvikler personlige indefra kommende visioner og bruger dem
som drivkraft i vore leereprocesser. For nar mennesket handler i overensstemmelse med deres
visioner, vil de vere engagerede, energiske og entusiastiske — fordi de laver det, de virkelig
har lyst til.

Personlig mestring handler altsa om personlig udvikling og individuel leering, der er forud-
s@tningen for organisatorisk lering.

Den 3. disciplin: Mentale modeller

Mange ting bliver aldrig fgrt ud i livet, fordi de strider mod uerkendte mentale modeller.
Mentale modeller hemmer lering og fastfryser virksomheder, og endog hele brancher, i
uhensigtsmassige mader at teenke og agere pa. Det er de mentale modeller, der er pa spil i de
situationer, hvor de bedste idéer ikke bliver omsat til praksis — hvor der et slip mellem vilje og
handling — fordi idéerne er i konflikt med uerkendte indre billeder af verden.

Udfordringen er at fa de mentale modeller op til overfladen, for derefter at udfordre dem. Ar-
bejdet med de mentale modeller indbefatter derfor, at organisationens deltagere gver sig i at
fgre leringsfulde samtaler, hvor alle leegger sine tanker og idéer frem og er abne over for at
lade andre @ndre pa dem.

Der findes en rekke konkrete verktgjer, som deltagerne kan benytte i arbejdet med de menta-
le modeller — bade til at synligggre modellerne og til at &ndre dem. Grundlaggende handler
det om, hvordan vi opfgrer os i en almindelig samtale, specielt nar det drejer sig om komplek-
se og konfliktfyldte emner. Samtalerne skal producere virkelig leering frem for at forstaerke pa
forhand givne meninger og syn pa tingene. Det handler derfor om at udvikle og benytte dialog
som et aktivt leeringsveerktgj. Dialogen sigter netop pa at skabe en vind-vind situation frem
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for en tab-vind situation — hvilket blandt andet indebzrer, at deltagerne er abne for at leere af
hinanden.

Brug af forskellige analytiske briller er et anden konkret verktgj, som deltagerne kan bruge i
arbejdet med at afslgre de mentale modeller. Anvendelsen af dette vaerktaj beskrives i kapitel 6.

Den 4. disciplin: Felles vision

Disciplinen om feelles visioner handler om, at organisationens deltagere opstiller et faelles
billede af den verden, de gnsker at skabe. Udfordringen er at knytte folk sammen omkring en
feelles identitet og fornemmelse for skebnefellesskab. En falles vision skaber en fornemmel-
se af helhed, der gennemsyrer organisationen, og skaber sammenhang mellem de forskellige
aktiviteter.

Den felles vision skaber retning, fokus og energi i forhold til organisations leringsprocesser.
Arbejdet med de faelles visioner kraever risikovillighed og eksperimentering, og deltagerne ma
derfor ggre sig fri af de traditionelle mentale modeller, der krever garantier!

En felles vision er en vision, som folk virkelig fgler sig forpligtet og engagerede overfor, for-
di den reflekterer deres egen personlige vision. Gevinsten ved at arbejde med denne disciplin
er, at engagerede mennesker bringer en helt unik energi med sig, nar de arbejder pa at realise-
re visionen.

Feelles visioner opstar altsa ud af de personlige visioner. Det er derfra de henter deres energi,
og det er sadan, de narer engagement og forpligtelse. Arbejdet med disciplinen handler derfor
om at omsatte de personlige visioner til fzelles visioner. Det tager tid at udvikle visioner, der
er virkelig falles. De vokser langsomt frem under en vedholdende samtale om de personlige
visioner, hvor den enkelte fgler sig fri til at udtrykke sine drgmme og lerer at l&gge gre til
andres. [ arbejdet med disciplinen tilfgrer deltagerne ting til visionen, forfiner den og veekker
den langsomt til live.

Den 5. disciplin: Teamleering

Teamet er den fundamentale leringsenhed i organisationen. Teamlcering er defineret ved at en
gruppe af personer lerer sammen, modsat den situation, hvor enkelte personer i et team lerer.
Der er et overvaeldende potentiale i samvirkende lering. Kollektivt kan vi nemlig opna stgrre
indsigt og blive mere intelligente, end vi kan individuelt. Det, som teamlering handler om, er
derfor, at fa deltagerne til at spille sammen. I arbejdet med denne disciplin lerer teamdelta-
gerne, hvordan de kan udnytte hinandens potentiale, og hvordan de kan arbejde spontant og
koordineret pa én og samme tid.

Teamlaring handler om at skabe indsporing i teamet. Fenomenet indsporing optreder, nar en
gruppe mennesker fungerer som et hele, nar deltagernes energier er ensrettet og i harmoni.
Fenomenet kender du maske fra musikkens verden, nar hele ensemblet i et orkester spiller
som én organisme.
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Teamlaring forudsatter evnen til at beherske dialog og diskussion. De to kommunikations-
former komplementerer hinanden, og derfor er det afggrende, at teamet lerer at skelne og
bevaege sig mellem dem.

Diskussion er en samtaleform, hvor et emne dissekeres ud fra mange forskellige synspunkter
med det formal at na til enighed — at tage en beslutning.

Derimod sgger man ikke frem mod enighed i en dialog, selv om det ofte vil vere resultatet,
hvis dialogkunsten mestres (men det er altsa ikke formalet). Dialog betyder en frit flydende
strgm af meninger mellem mennesker. I dialogen prasenterer deltagerne forskellige syns-
punkter for at na frem mod en bredere forstaelse.

Gennem dialog udforsker teamet komplekse og vanskelige emner fra mange synsvinkler. Den
enkelte bringer sine erfaringer, tanker og antagelser (mentale modeller) op til overfladen og
de udveksles frit mellem deltagerne. Deltagerne er parate til at opgive deres egne synspunkter
til fordel for en ny forstaelse. Der er derfor tale om en vind-vind situation frem for en tab-vind
situation.

Det er gennem dialog at vi kan iagttage vor egen teenkning, og s@tte spgrgsmalstegn ved per-
sonlige mentale modeller. Dialog er en leg, der kraver vilje til at lege med nye idéer, under-
sgge dem og prgve dem af. I succesfulde teams er der masser af konflikter. Den frie strgm af
konfliktfyldte idéer og holdninger er kilden til kreativ tenkning — til at man finder frem til nye
Igsninger, som en enkelt person ikke kan komme frem til alene. Den altafggrende og veerdi-
fulde kreative teenkning vokser altsa frem under arbejdet med denne disciplin.

2.3 Fordele ved at anvende de to teorier sammen

Benchmarking fokuserer pa, at vi sammenligne arbejdsmetoder og resultater, mens Den Lz-
rende Organisation s&tter fokus pa de interne leereprocesser i organisationen. Teorien om
Benchmarking handler om indsamling og traditionel analyse af data, men siger ikke meget
om, hvordan deltagerne bgr handtere og bruge analysearbejdet i en leerings- og @ndringspro-
ces. Konkret redeggres der ikke for, hvordan deltagerne kan etablere samarbejdet omkring
aktiviteterne, eller hvordan lereprocesserne kan accelereres.

Det ggres der derimod i teorien om Den Larende Organisation. Her er der fokus pa arbejds-
og lereprocesserne. Teorien giver blandt andet et bud pa, hvordan de interne leereprocesser
kan fremmes. Principperne kan let overfgres til eksterne lareprocesser, da der principielt ikke
er forskel pa, om de foregar mellem personer fra samme eller fra forskellige virksomheder.
Desuden szttes der fokus pa teamlaring i teorien om Den Larende Organisation. Denne di-
sciplin kan med stor fordel anvendes i BL-arbejdet, saledes at deltagerne organiseres i pro-
jektteam. Teamet kan med stor fordel anvende de arbejdsmetoder, som er beskrevet for Den
Larende Organisation, i arbejdet med at sammenligne de pagaldende omrader. Herved sikres
den altafggrende lering i teamet.
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Pa tilsvarende vis tilfgrer arbejdet med de andre leringsdiscipliner en afggrende dimension til
Benchmarking aktiviteterne. Arbejdet med systemtenkning sikrer helhedsperspektivet i
benchmarkingaktiviteterne, arbejdet med personlig mestring sikrer engagementet og motivati-
on hos deltagerne, arbejdet med falles visioner sikrer retningen i Benchmarking aktiviteterne,
mens arbejdet med de mentale modeller sikrer lering i arbejdet. Dermed sikres det, at bench-
markingaktiviteterne kan fgre til virkelige forandringer, i det man ggr og i maden, man ggr det

pa.
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3. Benchlearningmodellen

Folkebibliotekerne i Danmark befinder sig i en situation, hvor kravene til udvikling er skar-
pede. Samtidigt bliver bibliotekernes udbud af ydelser og services over for brugerne stadigt

mere komplekse. Befolkningens hgjere uddannelsesniveau, gget politisk fokus pa mal og re-
sultatstyring, involvering i dotcom tidsalderen med det virtuelle bibliotek som logisk konse-
kvens, krav om gget gennemsigtighed og konkurrence mellem bibliotekerne — skarper krave

ne til fornyelse af ydelsesomrader og services i kvantespring, hvilket kreever gget kompeten-
ceudvikling.

Disse eksistensbetingelser fordrer et fornyet syn pa, hvordan biblioteket lgbende tilpasser sig
og reagerer pa de &ndrede omverdensforhold og forudsetter nogle varktgjer, som skaber

grundlag for, at de ngdvendige @ndringsprocesser gennemfgres succesfuldt.

I BL er medarbejderne de primare ressourcepersoner i arbejdet med at beskrive, analysere og
fortolke, hvordan arbejdsprocesserne i biblioteket er - og bgr vaere - og hvorfor der arbejdes,
som der ggr.

BL ivaerksattes ikke kun af hensyn til medarbejderne eller for udelukkende at tilgodese kort-
sigtede @ndringskrav (f.eks. udvikling af en ny hjemmeside i lgbet af 3 maneder).

Grundidéen i BL er, at tage udgangspunkt i de deltagende bibliotekers arbejde og sammenlig-

ne bibliotekerne eller bestemte omrader af bibliotekerne pa tvaers. Ved at ggre bibliotekets
medarbejdere til de primare aktgrer i arbejdet med BL, igangsattes en reekke lereprocesser,
hvis indhold, karakter og omfang er vanskelige at forudbestemme.
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Samlet set medvirker disse lereprocesser til at revitalisere og forny medarbejdernes syn pa,
hvordan biblioteket kan arbejde mere effektivt. Desuden kan BL-metoden medvirke til at ska-
be nogle engagerede medarbejdere, der tager et medansvar for udvikling af sig selv og af egen
arbejdsplads.

Her en illustration af modellen. Den bestar af 7 elementer. Grundidéen er fgrste element. De
efterfglgende elementer beskrives i hvert sit kapitel nedenfor.
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Figur Fejl! Ukendt argument for parameter. BL-modelle
Grundidé/Formal:

Forudscetninger:

Aktaorer:
Briller:
Faser:
Leering: . @ge evne til @ge evne til systematik & Treene overblik, Trene
Bge evne til refleksion over  udnyttelse af gab mellem evnen il af prioritere handlekraft &
kreativ tenkning ‘praksis’& over  visioner og arkzologi & gennemslagskraft - vedholdenhed
egen tenkning - til at finde Igsninger kommunikative evner

Metaleering: At lere at lere [1Udviklingskompetencer skabes [Benchlearningmetoden leres



Kunstgrebet i BL er:

B At leere ved at iagttage forskelligheder mellem de deltagende biblioteker. Nar forskellig-
heder i arbejdsmetoder og i de underliggende antagelser (maden vi teenker pa) lokaliseres,
skerpes nysgerrigheden efter at finde ud af, hvilken arbejdsmetode der er den “smarteste”

(“Best practice”) blandt de deltagende biblioteker. Desuden skerpes deltagernes bevidst-

hed om egne antagelser — mader at teenke pa — og dermed skabes der grundlag for lering i

organisationen.

B At lere ved bevidst at bruge forskellige scet af “briller” — forskellige perspektiver - til at
se pa biblioteket som virksomhed. De forskellige briller er med til at skabe overblik over
de mange indfaldsvinkler og facetter, der kan vare i at analysere biblioteket som virk-
somhed. Med andre ord kan brillerne bruges til at skabe det forngdne rum for refleksion,
kreativitet og forandring i organisationen.

B At lere ved at starte en mere grundleggende refleksionsproces, hvor det primeere
sporgsmdl bliver: "Hvorfor arbejder vi egentlig, som vi ggr, og hvilke antagelser ligger
der bag?" Det spgrgsmal er ofte kimen til reel nyudvikling, som kan resultere i kvante-
spring i deltagernes made at teenke og anskue verden pa og dermed ogsa i organisationens
daglige arbejdsmetoder.

Det er alfa og omega i BL, at deltagerne fokuserer pa de forskelle i arbejdsvaner, kulturer og
traditioner, der eksisterer i folkebibliotekerne, og som er nedgroet og “taget for givet” i det
enkelte bibliotek.

Er folkebibliotekerne i Danmark sa forskellige at gensidige besgg og sammenlignende analy-
ser af, hvordan man arbejder, retfeerdigvis kan sammenlignes med en rejse til en fjern hori-
sont, hvor man mgder nye vaner og traditioner?

Umiddelbart kunne svaret pa spgrgsmalet vere et “nej”. Pa overfladen er et folkebibliotek jo
et folkebibliotek. Man er underlagt samme lovgivning, og medarbejderne har samme uddan-
nelsesmassig baggrund etc. Men gar man i dybden er svaret et klart “ja”.

Folkebibliotekerne er veletablerede institutioner med hver deres lokale historik, og maden
man arbejder og tenker pa er i hgj grad praeget af lokale forhold og lokalt forankrede antagel-
ser om, hvordan arbejdet ggres bedst og mest effektivt. Blot nogle fa eksempler pa det, illu-
streres nedenfor.
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Nar man kommer teet pa det, der foregar indeni det enkelte folkebibliotek, dukker en mang-

foldighed af forskelle frem. Potentialet for gensidig lering er nasten uendeligt. Det krever
bare, at man er aben og kigger langt nok ind i de enkelte biblioteker.

Nar BL-metoden fgrst er integreret i organisationen — nar deltagerne har tilegnet sig udvik-
lingskompetencerne — sa kan metoden indga som en naturlig arbejdsform i dagligdagen. Hertil
kraeves ikke ekstern bistand. Det er hensigten, at udviklingsopgaverne skal afvikles sidelg-
bende med de daglige driftsopgaver, for at sikre den ngdvendige sammenhang og forankring.
Men det er lige sa vigtigt, at udviklingsaktiviteterne ikke opfattes og afvikles som noget eks-
traordinert eller fgrst igangsettes, nar problemerne er opstaet og maske gaet i hardknude. BL
er og bgr benyttes som en metode til at skabe kontinuerlig leering i organisationen.
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4. Forudsaetninger for BL-metodens succes

Det andet element i benchlearningmetoden er de foruds@tninger, som skal vere tilstede for at
gennemfgre et BL-projekt. Der er ingen grund til at leegge skjul pa, at BL pa en reekke omra-
der, bryder med traditionelle forestillinger om, hvordan organisations@ndringer og virksom-
hedsudvikling gennemfgres.

4.1 BL indebeerer et nyt syn pa aendringer

I traditionelle syn pa organisationsendringer leegges der vagt pa, at @ndringer i bund og
grund skal styres “fra oven”. Det er ledelsens lod at gennemtanke hvad, hvordan, hvornar og
for hvem der skal @ndres. Den @ndringsfilosofi udmgnter sig ofte i en detaljeret formalsbe-
skrivelse, en handlingsplan, resultatkrav m.m. Endvidere er det ofte ledelsen, som entydigt —
eller primert - tager stilling til, hvilke medarbejdere der skal vaere med i @ndringsprojektets
forskellige aktiviteter.

En af de underliggende antagelser i den traditionelle @&ndringsfilosofi er, at kun topledelsen
har det forngdne overblik og de forngdne kompetencer til at s@tte scenen for gennemfgrelse
af @ndringer. Endvidere at medarbejdere ikke ngdvendigvis har interesse i - og kan se nytten
af - at &endre pa kendte rutiner og vaner i den trygge dagligdag. Derfor antages topstyring af
@ndringsprocessen at vere en ngdvendighed.

I BL er der ingen ambitioner om, at ledelsen skal detailstyre @ndringsprocessen fra start til
slut. Der er heller ingen forventninger om, at ledelsen altid har de bedste forudsatninger, det
forngdne overblik og de rette kompetencer i forhold til at sikre alle @ndringsprocesser den

forngdne rationalitet.

Inden for de udstukne remmer sikres projektet de ngdvendige kreative input og medarbejder-
nes engagement og ansvarlighed styrkes tilsvarende. Desuden har det netvarksorienteret &n-
dringssyn den fordel, at medarbejdernes viden om relevante forhold i dagligdagen inddrages i
projektet — udfra devisen — at “den der har skoene pa ved, hvor de trykker”.

Udvelgelsen af medarbejdere til BL-aktiviteterne kan hensigtsmessigt basere sig pa frivillig-
hed/engagement, medarbejdere med bestemte kompetencer, som er essentielle i forhold til de
pageldende temaer for BL-aktiviteterne, eller simpelt hen med henblik pa en malrettet udvik-
ling af medarbejdere, som har behov herfor. Samlet set kan rekruttering af medarbejdere der-
for basere sig pa en kombination af stram og Igs styring fra ledelsens side.
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Generelt kan udvalgelsen af medarbejdere ske ud fra tre spgrgsmal:

B Hvem har lyst til at deltage i BL?
B Hvem har behov?
m Hvad skal der sikres af kompetencer i projektet?

4.1 Bryd med traditionelle leder- og medarbejderroller

BL forudsetter villighed til at @ndre pa traditionelle leder- og medarbejderroller i biblioteket.
Hvis man sg@ger at lede et BL-projekt ud fra det traditionelle ledelsesparadigme, er processen
dgmt til at mislykkes: Hvis de tvaergaende BL-grupper styres for stramt, vil den forngdne an-
svarlighed ikke blive udviklet. Skal man hele tiden i arbejdsprocessen spgrge ledelsen om,
hvad den har tenkt sig, skabes der ikke det forngdne rum for kreativitet og refleksion. Og hvis
man ikke sikrer processen tid, i forhold til driften (de daglige opgaver), er det bedre at lade
vaere med at forsgge.

I et BL-projekt kan det vaere problematisk fortrinsvist at bemande BL-grupperne med “Tor-
denskjolds Soldater”. Det vil sige de medarbejdere, som har udviklet en serlig forkerlighed
for, og kompetence til, at indga i udviklingsorienterede projektarbejder, mens “de andre” pas-
ser driften. Kunne der vare et behov for i hgjere grad at klone hulefiskens og vandlgbsfiskens
egenskaber for at sikre en bredere udvikling af medarbejdergruppens kompetenceprofil — og
for at forankre de nye kompetencer i hele organisationen?

Indebarer BL, at ledelsen fralegger sig retten til at lede @ndringsprocesserne i biblioteket?
Svaret herpa er nej! Men BL kraever en anden made at vare leder pa. Konkret er det vigtigt at
ledelsen er lyttende og giver medarbejderne rum og stgtte til at udvikle den kreativitet og re-
fleksion, som er foruds@tningen for et succesfuldt BL-projekt. Desuden krever BL nuancere-
de overvejelser om behov for at forny maden, hvorpa det daglige arbejde koordineres med den
ledelse, der udgves i relation til BL-projekterne. Det nytter ikke pa langt sigt, hvis ledelsen
har én ledelsesprofil i BL-aktiviteterne, og en anden i forhold til ledelsen af de daglige drifts-
aktiviteter.

Det skal ikke mindst ses i forhold til, at BL er en metode, der skal integreres i dagligdagen,
saledes at udviklingsopgaverne forlgber parallelt med driftsopgaverne — kun herved kan kon-
tinuiteten og fremdriften i organisationens udvikling sikres.

4.2 Ledelsen som rollemodel i BL

BL er ikke kun en @ndrings- og leringsmetode for medarbejderne i biblioteket. BL minder i
bund og grund om den metode, som moderne ledelsesudvikling baserer sig pa, nemlig action-
learning-baseret ledelsesudvikling. Nar biblioteker etablerer et netvarksorienteret samar-
bejde om BL, vil det derfor vaere verd at overveje, hvordan ledelsen i det enkelte bibliotek
ikke blot viser projektet opmarksomhed, men ogsa reelt engagement.
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Ud over at deltage i styregruppen (Jf. kapitel 5) kan dette engagement besta i, at lederne selv
etablerer en tveergaende BL-gruppe med henblik pa gensidig inspiration og udvikling af ledel-
sesprocesserne i biblioteket. Hvis ledelsen viser bergringsangst er faremomentet, at medarbej-
derne bruger denne erfaring i deres egen fortolkning af BL-metodens relevans, anvendelighed
og ngdvendighed.

4.3 Risikoelementer i BL

Det vasentligste risikomoment i BL er ufuldstzendige leereprocesser, hvilket betyder, at
processen gar i sta pga. konflikter og bergringsangst, eller processen tager en drejning, som
ikke var forudset eller gnsket (af ledelsen eller af andre aktgrer). Det vigtige er derfor, at sikre
BL-grupperne processtgtte, fra en intern eller ekstern proceskonsulent, som har til opgave at
sikre kontinuiteten i lereprocesserne, bl.a. ved at skubbe BL-gruppen ud over de kendte tan-
kerakker og ind i nye erkendelser vedrgrende muligheder for @ndringer.

BL kan ggre “ondt i sjeelen”. Det afslgres nadeslgst, at f.eks. et bibliotek pa et givet omrade
arbejder smartere end de andre deltagende biblioteker. Erkendelsen af det sker kun langsomt
for “de andre”, og vedvarende mobiliseres de kendte forsvarsmekanismer, som kendes fra alle
aspekter af livet, nar det synligggres, at man ikke har grebet tingene an pa en smart made. Du-
skal-ikke-komme-her-og-spille-klog-mentaliteten krever tid og selverkendelse at overvinde —
ogsa i en BL-proces.

BL er ressourcekraevende, og det er ikke altid, de kortsigtede resultater opleves at sta mal
med indsatsen. Men man skal huske pa, at det langsigtede mal med BL er kompetenceudvik-
ling. Styrken ved BL er, at der simultant gennemfgres konkrete @ndringer samtidig med, at
kompetenceudvikling realiseres.

Alternativet til BL er mere traditionelle former for kompetenceudvikling. Mange analyser har
vist, at lering i traditionel efteruddannelse ofte ikke omszttes til det daglige arbejde. Det fa-
remoment er mindre i BL — fordi kompetenceudviklingen direkte tager udgangspunkt i, og er
koblet teet til, det daglige arbejde, med fokus pa at udvikle de vante og ureflekterede arbejds-
processer, -metoder og tankemader.

Der er ingen grund til at ophgje BL til en ny ufejlbarlig endringsreligion. Det er en @n-
dringsmetode, der som alle andre har sine styrker og svagheder. Den er ikke selvkgrende og
den kraver ligesom andre typer af @&ndringsmetoder, udholdenhed og arvagenhed. Villighed
til at legge konfliktskyhed pa hylden er bade en forudsatning for og et resultat af BL.
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Det anbefales, at BL aktiviteter organiseres indenfor rammer, som pa en rekke omrader min-

5. De forskellige aktorer i BL

der om “almindelig” projektorganisering’. BL kraver deltagelse af 3-5 biblioteker, afdelinger,
organisationer el.lign. for at sikre mangfoldighed i projektet. Det anbefales at samarbejdet
realiseres med en styregruppe og et antal tvaergaende BL-grupper.

5.1 Styregruppen

Styregruppens rolle er at varetage den overordnede styring af projektet i overensstemmelse
med “dnden” i BL. Det betyder, at styregruppens vasentligste funktion er, at sikre rammerne
om den videre udviklingsproces.

Det ggres f.eks. ved at udpege en rekke temaer, som egner sig til BL.. Temaerne kommer her-
ved til at afspejle topledelsens gnsker til, at der skal ske udvikling af biblioteket pa bestemte
omrader. Det er vigtigt samtidigt, at skabe en abning overfor andre temaer, for at sikre, at en
eventuel viden blandt medarbejderne, om andre omraders behov for udvikling, kan inddrages
i BL-projektet. Det ggres endvidere ved at tage stilling til ressourceindsats og tidsrammer for
projektet. Spgrgsmal der kan bruges til afklaring er bl.a.:

Hvilke opgaveomrader er det, som traenger til at blive udviklet?

Hvilken vision har vi for udvikling af opgaveomradet?

Hvor mange medarbejderressourcer vil vi bruge pa projektet (timer og kroner)?
Hvor lang tid er det hensigtsmessigt at projektet tager?

Hvilke milepzle skal der vare i projektet?

Hvordan sikres BL-grupperne processtgtte?

Hvordan skal vi lgbende evaluere projektet?

Oftest vil det vaere hensigtsmassigt, at udpege én tvergaende BL-gruppe per tema. Styre-
gruppen bgr overveje at stille krav om, eller tilskynde BL-gruppen til, at sgge inspiration an-
dre steder end i biblioteksverdenen. F.eks. kan en BL-gruppe, som arbejder med det selvin-
struerende bibliotek, sgge inspiration hos forskellige typer af virksomheder, som arbejder
malrettet med E-learning.

Med andre ord: Det er vigtigere, at ledelsen synligggr viden, krav og idéer, frem for at udstede
ordrer og treffe beslutninger pa vegne af BL-gruppen. Hvis f.eks. en biblioteksleder ved af-
slutningen af et BL-projekt synes, at én BL-gruppe har arbejdet i en forkert retning, kan det
skyldes, at den pageldende leder ikke i tilstraekkeligt omfang har anvendt sine indflydelses-
muligheder i form af idéer, viden og “gnsker til overvejelse” for BL-gruppen.

> I nzervaerende handbog er generelle rid om projektorganisering og —arbejde udeladt, da der allerede findes
mange bgger om dette emne.
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Det er styregruppens ansvar at sikre rekruttering af medarbejdere til de forskellige BL-
grupper, som skal gennemfgre de konkrete BL aktiviteter.

Det anbefales, at man udpeger suppleanter til styregruppen, ellers er det vanskeligt “at holde
gryden i kog” og sikre et bredt fremmgde til styregruppemgderne. Det sikrer samtidig en bre-
dere opmerksomhed og forankring i ledelsen pa det enkelte bibliotek.

5.2 BL-grupper

Der etableres et antal tveergaende BL-grupper. Antallet bestemmes af antallet af temaer, der
arbejdes med i BL-projektet som helhed, og i det enkelte bibliotek, over en given periode.
Hvis f.eks. fire biblioteker indgar i et BL-projekt, er det ikke ngdvendigt at det enkelte biblio-
tek tilslutter sig alle temaerne. Tilslutningen til det enkelte tema kan variere fra to til fire bib-
lioteker. Erfaringsmessigt er det dog en fordel, at mere end to biblioteker, afdelinger, organi-
sationer mv. deltager i den enkelte BL-gruppe, for at styrke mangfoldigheden, inspirationen
og laringspotentialet, og for at udga vind-tab-mentalitet i form af, at” vi er de kloge” og “I er
de dumme”.

Formalet med den tvergaende BL-gruppe er, at analysere, komme med @ndrings- og imple-
menteringsforslag indenfor rammerne af det tema, som BL-gruppen er udvalgt til at arbejde
med og endelig at gennemfgre @ndringsforslagene. Hvad dette arbejde nermere medfgrer,
beskrives i kapitel 8 om lering i de enkelte faser i projektet.

BL-gruppen bgr sammenszttes saledes, at de ngdvendige kompetencer fra omradet er repre-
senteret. Er f.eks. materialevalg temaet, er det vigtigt, at der deltager medarbejdere, som har
en indgaende viden og erfaring vedrgrende arbejdet med materialevalg. Det er dog ogsa en
god idé at inddrage medarbejdere, som ikke er ngglepersoner pa det pageldende opgaveom-
rade, men til gengeld kan betragte tingene udefra. Det er ofte medarbejdere fra distancen, der
ser tingene med friske gjne, stiller de freekke spgrgsmal og spidder de fordomme og antagel-
ser, som knytter sig til, hvordan man arbejder “kompetent” pa det pagaldende omrade (se
ogsa afsnit 4.1).

5.3 BLB-grupper (BL-Baggrundsgrupper)

For at sikre forankringen af BL-projektet anbefales det, at der etableres BLB-grupper pa det
enkelte bibliotek som vedh@ng og fgdekanal til den tvaergaende BL-gruppe. Behovet for en
BLB-gruppe bgr dog ses i sammenhang med det enkelte biblioteks stgrrelse.
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Formalet med BLB-gruppen er:

At bidrage med idéer til BL-gruppens arbejde

At hjelpe med dataindsamling

B At skerpe BL-gruppens evne til at formidle tanker, overvejelser, resultater og muligheder
for @ndringer i relation til det enkelte bibliotek

B At sikre en lgbende dialog om og evaluering af projektet

B At advokere for at tingene ogsa kan ses fra andre vinkler end de, som BL-gruppen har

fundet, er de mest relevante.

5.4 Proceskonsulenter

For at sikre fremdriften, kontinuiteten og den tvergaende koordinering af BL-gruppernes ar-
bejde, anbefaler vi, at en eller flere interne eller eksterne proceskonsulenter vejler grupperne i
det indledende BL-arbejde (det kunne vere det fgrste eller de to fgrste BL-projekter, som or-
ganisationen afvikler).

Proceskonsulentens opgaver er at:

m Sikre de forskellige aktgrers indsigt i BL

Sikre koordinering mellem Styregruppe og BL-grupper

Veare indpisker i forhold til den enkelte BL-gruppe (at s@tte dagsorden, bidrage med at
lede mgder)

Inspirere den enkelte BL-gruppe

Fastholde at den enkelte BL-gruppe selv har ansvaret

Sikre resultatvurdering og evaluering ved milepale i projektet
Sikre en professionel afrapportering af projektet

Kombinere det “at blande sig i” og det at “blande sig uden om”.
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6. Brug af forskellige briller i BL-processen

I Igbet af BL-modellens faser er det vigtigt at anvende forskellige analytiske briller pa de for-
hold, som gruppen arbejder med. Det er fordi, de analytiske briller er et konkret og brugbart
vaerktdj, som kan sikre det ngdvendige rum for refleksion og kreativitet — leering — i grupper-
nes arbejde. Vi anbefaler 5 typer af briller, der i de fleste tilfelde giver de ngdvendige og til-
streekkelige perspektiver pa et emne:

B Ingenigrens briller (god logistik som kilde til resultater)

B konomens briller (relevant prioritering af ressourceudnyttelse som kilde til resultater)

B Humanistens briller (mennesket som kilde til resultater)

B De visionare briller (idéer og kreativitet som kilde til resultater)

B De politiske briller (forskellige interessenters holdninger og forlig mellem dem som kilde
til resultater)

Nar deltagerne tager forskellige analytiske briller pa, leerer de at anskue problemer og lgs-
ningsforslag (virkeligheden) fra andre synsvinkler, end deres egne. Andre mader at teenke pa
bliver synliggjort - og i denne proces bliver deltagerne samtidigt bevidstgjort om deres egne
briller (jf. at man ofte ikke er bevidst om sin egen tenkning og om sine egne antagelser).

Det er ikke fgr man ser "pa sine egne briller", at man bliver i stand til at anvende nye briller
og dermed far udvidet sit "synsfelt", sa man kan arbejde med problemer og lgsningsforlag fra
forskellige synsvinkler — eller med forskellige briller. Saledes er deltagernes brug af forskelli-
ge analytiske briller afggrende for, at leering kan finde sted i BL-projektet.

6.1 Ingeniorens briller

Med ingenigrens briller fokuserer man pa arbejdsgangene og -processerne i biblioteket. Del-
tagerne undersgger eksempelvis papirgange, informations- og materialeflov i organisationen.
Det anbefales, at man tegner arbejdsgangenes forskellige processer og procedurer ind i et
samlet diagram, for at fa et overblik over arbejdsgangene og deres bestanddele.

Med diagrammet i den ene hand og “den analytiske skeptiker” i den anden, kan man undersg-
ge muligheder for at forkorte, eller pa anden made effektivisere, arbejdsgangen ved at stille
forskellige spgrgsmal:

Hvorfor indgar de enkelte procedurer i arbejdsgangen?

Er de ngdvendige?

Kan procedurer f.eks. erstattes/understgttes af IT?

Hvor mange “par heender” (og organisatoriske niveauer) indgar i den samlede arbejds-
gang?

Kan arbejdsproceduren designes pa en anden og mere hensigtsmassig made?
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Ingenigrens briller har den fordel, at deltagerne fokuserer pa: “Work smarter not harder”, ved
at undersgge, hvordan man kan skere de overflgdige arbejdsprocedurer fra. Endvidere sikrer
ingenigrens briller, at de forskellige arbejdsgange bliver dokumenteret, hvilket bl.a. kan vaere
en gevinst, nar nye medarbejdere skal opleres.

Alene det, at sammenligne konkrete arbejdsgange pa tvers af biblioteker, giver som regel stof
til eftertanke, idet de vil vise sig ofte at veere meget forskellige.

6.2 Okonomens briller

Med gkonomens briller kigger man pa de ressourcer, biblioteket har til radighed pa et givet
omrade, og det udbytte, der kommer ud af de brugte ressourcer. Det handler med andre ord
om at vurdere et omrades lgnsomhed.

Et “omrade” kan f.eks. vaere arrangementer. Her vil det dreje sig om at analysere, hvad biblio-
teket bruger af tid og gkonomiske ressourcer pa arrangementer, holdt op mod f.eks. antallet af
arrangementer, antal deltagere, deltagernes oplevelse af arrangementerne etc.

De gkonomiske briller har det fortrin, at aktgrernes bevidsthed skarpes i relation til sammen-
hengen mellem ressourcer og resultat. Desuden har disse briller den fordel, at bibliotekets
prioritering synligggres, hvorved man bl.a. far et bedre udgangspunkt for at vurdere:

B Om der er sammenh@ng mellem de konkrete prioriteringer i dagligdagen og bibliotekets
malsatninger?

B Om der er markante forskelle i forhold til andre bibliotekers prioritering af det samme
omrade?

B Hvorfor bibliotekets prioriteringer er, som de er?

B Om biblioteket kunne prioritere anderledes og hvordan?
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6.3 Humanistens briller

Med humanistens briller kigger man pa mennesket i biblioteket. Med disse briller anskues
medarbejderne, som den vasentligste kilde til resultater. Nar deltagerne tager humanistens
briller pa, fokuseres der pa kommunikationsprocesser, samarbejdsprocesser, arbejdsmiljg,
trivsel og motivation. Desuden szttes der fokus pa medarbejdernes kompetencer og udvikling
af disse.

Humanistens briller har en rekke fordele, idet der tages hgjde for en reekke andre faktorer end
de traditionelle gkonomiske, som pavirker medarbejderne og dermed ogsa organisations ef-
fektivitet. Desuden er det en fordel, at bibliotekets evne til at vedligeholde og udvikle kompe-
tencer kommer i fokus. Med humanistens briller far den enkelte medarbejder, den enkelte
afdeling eller det enkelte team et bedre grundlag for at vurdere egne kompetencer i forhold til,
hvad der kraeves og forventes.

Nar deltagerne tager humanistens briller pa, kan de eksempelvis stille sig selv fglgende
spgrgsmal:

Hvordan er vores samarbejde, og kan det forbedres?

Hvordan forlgber kommunikationen, og kan den ggres bedre?

Hvordan er vores trivsel og motivation, og kan vi forbedre dem?

Hvordan er vores arbejdsmiljg, og kan det forbedres?

Har vi de “rigtige” kompetencer i forhold til de forskellige typer af opgaver?
Hvor er der iser behov for at fokusere pa kompetenceudvikling?

Hvordan kan vi arbejde med udvikling af kompetencer?
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Hvis man analyserer, hvilke kompetencer medarbejderne besidder, kan man med den nye vi-

den vurdere, hvordan opgaverne i fremtiden fordeles pa den mest hensigtsmassige made.

Hyvis vi genkalder os eksemplet fra fgr, hvor deltagerne analyserede arbejdsgangene med in-
genigrens briller pa — med henblik pa at kortleegge de korteste og mest effektive arbejdsgange
— sa er det tydeligt, at denne analyse med fordel kan suppleres med det humanistiske perspek-
tiv. Her ville man eksempelvis fokusere pa samarbejdet og kommunikationen i arbejdsgange-
ne — og pa, hvordan forholdene kunne forbedres ved at designe nye arbejdsprocesser.

6.4 De visionaere briller

Med de visionare briller fokuseres der pa nyudvikling “fra bunden”. Billedligt talt visker man
tavlen ren og starter forfra. De visionare briller er s@rligt fremtreedende i visionsfasen, hvor
deltagerne arbejder med deres gnsker og drgmme til fremtiden — og bruger dem som drivkraft
i det videre arbejde. Desuden bgr deltagerne anvende de visionere briller, nar der skal genere-
res Igsningsforslag til de identificerede problemer.

Typisk vil man valge dette perspektiv, nar man arbejder med opgaveomrader og arbejdsgan-
ge, som vurderes at vere foreldede, og hvor der ikke er behov for “lapperier”. Endvidere vil
brillerne med fordel kunne benyttes i forhold til udvikling af helt nye ydelsesomrader (f.eks.
det virtuelle bibliotek).

Med de visionare briller pa kan deletagerne stille radikale spgrgsmal som:

m Hvilke gnsker og drgmme har vi til fremtiden?

B Er der omrader, hvor vi agerer som “slaver af eksisterende systemer og procedurer”, eller
er vi i virkeligheden bare “fanger i vort eget tankesat”?

B Hvor er det, vi kan bruge radikale @ndringstiltag i stedet for smajusteringer?

B Hvad hindrer os i at ggre tingene pa en helt anden made?

De visionare briller har det fortrin, at der kan gennemfgres radikalt nye tiltag (kvantespring)
frem for smajusteringer af eksisterende ydelsesomrader og arbejdsgange.
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6.5 De politiske briller

De politiske briller hjelper deltagerne med at forsta, at der altid er forskellige interesser pa
spil. Man kan bruge de politiske briller til at analysere de forskellige interesser, som faggrup-
per, ledere, medarbejdere, brugere, politikere m.m. kan have, i forhold til @&ndringssituationen.
De politiske briller kan endvidere hjelpe deltagerne med at identificere de “varme kartofler”,
som kan veare genstand for konflikt og problemer i &ndringsprocessen.

Med de politiske briller pa kan vi stille spgrgsmal som:

B Hvem vil vare for og imod forskellige @ndringsmuligheder?

B Pa hvilke omrader kan vi se lgsninger, som alle vil synes er bedre end udgangspunktet?
m Hvor skal vi leegge op til bred debat, og hvor skal vi vove pelsen og skare igennem?

B Pa hvilke omrader treenger vi til en abenhjertig konflikt for at komme videre?

De politiske briller har det fortrin, at vi bliver mere opmerksomme pa, at ikke alle forholder
sig ens til BL, og der vil ofte opsta modstand mod forandring. Nar vi har viden om forskellige
interesser er det lettere at tage hgjde for alle gruppernes gnsker og behov og derved sikre den
bedste Igsning og reducere eventuelle konflikter.
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6.6 Analysebriller og faglighed

De 5 par briller giver ikke en udtgmmende beskrivelse af de perspektiver, det er muligt at
have pa et folkebiblioteks udvikling. Deltagerne kan med tiden udvikle andre briller, hvis de
synes, de kan finde pa nogle perspektiver, som vil have en praktisk vardi for biblioteket. I
trad hermed kan BL-modellens begreber med tiden udvikles og tilpasses til deltagernes tem-
perament, lokale logik og sprog.

Man kunne for eksempel stille sig det spgrgsmal, hvor bibliotekar-fagligheden er henne i bril-
lerne? I bibliotekssektoren tales der meget om sektorens faglighed, og om de serlige kompe-
tencer, som sektoren har — ofte pa en almengyldig og abstrakt made. Diskussionen kan ggres
mere konkret ved at identificere, hvad fagligheden betyder for de perspektiver og Igsningsfor-
slag, som de forskellige medarbejdergrupper kommer med i forhold til BL-projektet.

I et BL-projekt forfglger man biblioteksfagligheden, ved nggternt at analysere de “spor”, den
seetter i de daglige arbejdsrutiner og mader at teenke pa. Vi taler sa meget om faglighed, feer-
digheder og kompetencer, at det nasten kan ggre os “inkompetente”, hvis ikke vi husker, at
fagligheden fgrst og fremmest males pa det, vi gor i dagligdagen, og ikke mindst de konse-
kvenser det har.

Det er gennem en evaluering af daglig praksis at gnisten til ny udvikling af faglig karakter

skabes. Derfor bruges BL-metoden og de forskellige briller til at udfordre den faglighed, de
mentale modeller og de perspektiver, som vi har — sdledes at nye idéer kan opsta.
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BL-Modellen bestar af en reekke faser, der pa trods af sin linearitet i modellen, sagtens kan

7 Faserne

forlgbe parallelt i det omfang, det er naturligt og ngdvendigt. Desuden vil BL-gruppen sand-
synligvis konstatere, at man er ngdt til at gennemlgbe en eller flere af faserne flere gange for
at revidere arbejdet efterhanden, som man tilegner sig mere og mere viden om temaet.

7.1 Fase 1: Valg af tema

Arbejdet i den fgrste fase i et BL-projekt gar ud pa at veelge et tema, som kan give retning for
BL-gruppens arbejde.

Et tema kan f.eks. vare:

Bogens vej fra skranke til hylde
Det selvinstruerende bibliotek
Bibliotekets hjemmeside

Mal- og resultatstyring i biblioteket
Administrative opgaver-, strukturer- og metoder
Materialevalg

Kassation

Ledelse

Brugerinvolvering

Samspil med forvaltning/politikere
Samarbejdsforhold og —metoder

Kompetenceudvikling

Argumenterne for at tage udgangspunkt i et eller flere temaer er, at temaer er tvaergaende i
deres natur. Et alternativ til temaer kunne vare, at tage udgangspunkt i en bestemt afdeling
eller hele biblioteket (se afsnit 2.1.1 om “hvad der kan benchmarkes”). Men temaer er oftest
bedre, idet de er tvaergaende i forhold til eksisterende strukturer og opdelinger i biblioteket
(f.eks. opdelingerne: Hovedbibliotek/filial, voksenafdeling/bgrneafdeling, administration,
supportfunktioner/ledelse og basale biblioteksfunktioner).

Desuden har temaer den fordel, at de bryder med logikken i dagligdagen, nar der arbejdes
tveergaende.

Hvis BL-projektets struktur afspejler samarbejdsrelationerne i dagligdagen, hvad er sa det nye

og freekke, og hvorfor er endringerne sa ikke allerede sket? Endsige hvor skal inspirationen
og det nye fordomsfri syn pa @ndringsmulighederne sa komme fra?
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Fgrst og fremmest er det vaesentligt at udvelge temaer, som er vigtige, eller er ved at blive

7.1.1 Hvordan veelges temaer?

vigtige i forhold til det enkelte biblioteks @ndringsdagsorden. F.eks. kunne man tage ud-
gangspunkt i den Benchmarking mellem biblioteker, som KIB konceptet6 leegger op til. Se
www.kib.dk eller www.bs.dk. Husk pa, at BL som @ndringsmetode skal ses i sammenhang

med behovene for strategisk kompetenceudvikling af bibliotekets medarbejdere.

Det enkelte bibliotek bgr derfor udvalge omrader, som er ngdlidende i forhold til de fremtidi-
ge udviklingsbehov. Der er dog inden grund til absolut at forbiga omrader af bibliotekets virk-
somhed, som man er pa forkant med. I praksis vil det vise sig, at biblioteker, som i deres selv-
opfattelse tror, de lever op til “best practice” ofte far sig nogle overraskelser, fra biblioteker,
som skulle veere “sakket bagud”.

I valget af temaer anbefales det, at savel ledelsen som medarbejderne indgar (se desuden af-
snit 5.1 om styregruppens rolle i valg af tema). Alene det, at medarbejderne inddrages i ud-
veelgelsen af temaer, vil styrke medarbejdernes engagement og involvering og bidrage til
gradvis implementering af nye leder- og medarbejderroller i biblioteket, pa bekostning af det
gamle top-down orienterede ledelses- og samarbejdsparadigme.

I denne fase treeder discipliner som personlig mestring og personlige visioner frem og bliver
vigtige fordi motivation og engagement er en central drivkraft i BL-projekter. Teamlaering og
dialog, som leringsverktgjer er vigtige at fokusere pa i denne fase.

Hvis man gar ind i et BL-projekt med den attitude, at man kan fa af de andre, og er vrangvillig

til at gse af egne kompetencer, eller hvor man har ry for — eller hvor det er bibliotekets selvop-
fattelse - at man har et forspring, sa kan der erfaringsmassigt ske to ting. Ens motiver bliver
afslgret eller man far skabt et darligere grundlag for BL-arbejdet end det, som basalt kende-
tegner fordomsfri BL. Her findes der i stedet en aben og a&gte gensidig relation, hvor der ikke
er millimeterdemokrati omkring, hvornar den enkelte deltager “giver og tager”.

O KIB eret operationelt og standardiseret malevzarktgj til evaluering af bibliotekernes ydelser overfor brugerne,
herunder en evaluering af de omkostninger, der er forbundet hermed. Verktgjet er udviklet pd baggrund af pro-
jektet "Metoder til sammenlignelige malinger af kvalitet, produktivitet og effektivitet i biblioteksydelser”
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Selvfglgelig skal det moderne folkebibliotek tage hgjde for, at det ogsa befinder sig i en kon-
kurrencesituation. Men hvis motiverne til at holde kortene tet til kroppen baserer sig pa et
behov for, at positionere eget bibliotek eller afdeling pa bekostning af “de andre” og uden
hensyntagen til, hvad der dybest set er i brugernes interesse, endsige bibliotekssektorens sam-
lede interesse, sa vil man fa en ufrugtbar proces.

Hvis et bibliotek eksempelvis er i gang med en malsetningsdebat, som led i kommunens ge-
nerelle kontraktstyring, kan man med fordel indga i en BL-gruppe om erfaringer med mal- og
resultatstyring. At der allerede foregar udvikling er ikke en heemsko for BL — snarere tvert
imod. Forestillinger om, at verden skal sta stille, for at vi kan udvikle os, hgrer fortiden til.
Erfaringsmeassigt er det ofte sammenlignelige udviklingstemaer, som er pa det enkelte biblio-
teks dagsorden. Det gger kun nytten af gensidig erfaringsudveksling og flles inspiration til
udvikling.

7.2 Fase 2: Visioner, onsker og dromme om fremtiden

Nar deltagerne har valgt et givent tema, skal de i arbejde med deres visioner i relation til dette

tema.

Det handler om at treekke pa gruppens kreative potentiale, og dette forgges, nar deltagerne ggr
sig fri fra dagligdagens begra@nsninger og sedvanlige tankemgnstre. Det er vigtigt at fokusere
pa, at fa afdekket deltagernes mentale modeller, fgr man kan vere visionzger og dermed se
ud over de mentale modeller!
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Deltagerne kunne prgve at arbejde udfra fglgende forudsetninger:

Hyvis virkeligheden var sat ud af kraft ...
Hyvis alt kunne lade sig ggre ...
Hyvis vi helt selv kunne bestemme ....

Hyvis der ikke var love, foreskrifter, logik, eksperter, “ngdvendigheder”, magtkonstellatio-
ner, facts, sa ...

Udfra ovenstaende forudsatninger kan deltagerne f.eks. overveje fglgende spgrgsmal, som led
i den kreative proces:

Hvor plejer gnsker og krav til udvikling at komme fra?

Hvad skal vi bryde med?

Hvordan fremmes idéskabelse i det daglige og som led i BL-projektet?

Hvordan fremmes idéskabelse som led i andre @ndringsprocesser, vi er i gang med?
Hvor skal/kan vi evt. fa de nye gode idéer fra?

Er der forhold pa arbejdspladsen, som h&mmer idéskabelse? Og hvilke forhold er der evt.
tale om?

Belgnner vi gode idéer i den made, vi omgas hinanden pa?

Skaber vi tid og rum til at formulere og udvikle de gode idéer?

B Hvornar har jeg sidst faet en god idé, som jeg bgd ind til fordel for bibliotekets udvik-
lingsproces?

B Erjeg ofte papasselig med at lancere mine idéer, fordi jeg ikke tror andre vil kunne 1i’
dem, eller fordi jeg ikke tror pa min egen gennemslagskraft i formidlingen af dem?

B Hvordan ved man at en idé er god, og hvem kan afggre om en idé er god?

7.3 Fase 3: Arkaeologi

Deltagerne arbejder efter visionerne videre med at identificere de overordnede problemer, der
rejser sig indenfor det valgte tema — og som formentligt er baggrund for det iverksatte BL-
projekt. Her skal deltagerne reflektere over den konkrete virkelighed, hvorfor den ser ud som
den ggr, og hvilke antagelser der ligger bag.

Er der tale om en ekstern Benchmark kan vi anbefale, at de fgrste mgder atholdes pa de for-

skellige biblioteker, sa man tager pa besgg hos hinanden, viser rundt pa hele biblioteket og er
abne overfor fgrstehandsindtryk fra de besggende.

Vi har i kapitel 8.2 beskrevet formidlingsmetoder, der er vasentlige at holde sig for gje i den-
ne fase. Det gelder ikke om at kritisere hinanden, men at observere forskelle og ikke mindst
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forskelle i forklaringer pa, hvorfor vi ggr, som vi ggr. Hvis man graver lidt i dette "hvorfor",

kommer man nemlig nermere det, vi i kapitel 2 ben@vner ''mentale modeller, vaerdier,
normer og grundlaeggende antagelser''. Desuden kommer teamlzering og dialogarbejdet i
spil 1 denne fase.

Et eksempel pa en dokumentationsmetode er diagrammer, f.eks. workflow-diagrammer, in-
put-output diagrammer f.eks. af bogens vej fra bestilling til hylden. Fordelen ved at visualise-
re workflow er, at ulogiske og logiske flow tydeligggres. Diagrammer kan ogsa anvendes til
at illustrere hvordan fremtidige workflow skal se ud.

F.eks. kan man anvende ingenigrens briller, nar man ser pa, hvordan arbejdsgangen i materiale-

valget "flyder" i et workflowdiagram. Man kan ogsa anvende gkonomens briller ved at satte
tids- og omkostningsforbrug pa de enkelte processer. Desuden kan man se pa, hvilke kompeten-
cer de enkelte processer kraver af medarbejderne, samt hvilke interessenter der pavirker beslut-
ninger i arbejdsgangen. Deltagerne kan derfor gennemfgre arkaologi med flere szt briller pa.

7.4 Fase 4: Analyse

Nar factsene er fundet skal de analyseres. I BL-modellen i kapitel 3 er fase 4 illustreret med
tre cirkler. Pilene illustrerer, at der specielt i fase 4 kan forekomme mange gentagelser, hvor
de tre cirkler gennemlgbes flere gange.

Formal m Indsamling

& af
afgrensning information

S

Figur Fejl! Ukendt argument for parameter. Fjera.. cllen

Problemdiagnostik
&
Igsningsforslag
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Indledningsvist preciseres projektets formal og dets afgraensning. BL-gruppen er ngdt til at
konkretiser hvilke(t) problem(er) de gnsker at arbejde videre med. At afgrense problemstil-
lingen handler om at vaere bevidst om de til- og fravalg, der tages i forhold til temaets bredde
og dybde. Det er vigtigt for BL-gruppen fortsat at bevaege sig mellem visionerne og arkaolo-
gien, dvs. i det felt af muligheder, der tidligere blev ridset op mellem de to.

Pa den baggrund kan det mere omfattende analysearbejde begyndes. Det skal fodres med
data, og deltagerne gar derfor i gang med at indsamle den ngdvendige information. Dataind-
samling er ikke trivielt, fordi bade sakaldte blgde og harde data eventuelt skal indsamles. Her
kan baggrundsgrupper inddrages til indsamling af de relevante data. BL-gruppen ma afveje,
hvorvidt data er let eller sveert tilgeengelige. Man ma afggre, hvor mange ressourcer man med
rimelighed vil anvende pa at indsamle dem.

Pa baggrund af data foretages der belysning af det valgte projekt. Forskelligheder beskrives
og/eller opstilles i skemaer.

BL-gruppen skal arbejde med problemet udfra et helhedssyn - et problem/tema kan ikke op-

fattes uathangigt og isoleret, og der skal udkrystallisere sig i en reekke konkrete 1gsningsfor-
slag.

Det er ogsa i denne fase vigtigt, at holde sig "sine briller" for gje. Dermed ment at det er vig-
tigt, at de briller man ser med i formal og afgraesninger ogsa anvendes i dataindsamlingen, i
selve analysen samt ikke mindst i forslagene til lgsninger. F.eks. kunne man gennemlgbe de 3
underfaser med forskellige briller pa og dermed komme frem med mange forskellige 1gs-
ningsforslag. Anvendelse af de forskellige briller kan ogsa hjelpe til at analysere de forskelli-
ge deltageres/bibliotekers mentale modeller. Disse bgr identificeres, udfordrers og evt. re-
vurderes.

7.5 Fase 5: Syntese & Anbefalinger

I den efterfglgende fase skal deltagerne arbejde med at skabe syntese af analysearbejdets
mange bestanddele. Pa den baggrund skal der foretages en prioritering mellem de udviklede
Igsningsforslag, og i den forbindelse skal der udarbejdes en argumentation for gruppens anbe-
falinger.
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Velargumenterede valg bestar i, at dokumentere bade til- og fravalg, men ogsa at kunne pree-
sentere argumenterne, sa de forskellige interessenter kan forsta dem. Man er ngdt til at "tale
modtagerens sprog”, sa det bliver let for de forskellige interessenter at forsta budskabet.

BL-gruppen kan ikke arbejde isoleret. Idéer og fremdrift skal prasenteres til kollegaerne, le-

delsen og specielt for dem, der er beslutningstagere. BL-gruppen skal vurdere, hvordan bud-
skabet om @ndringer lettest spredes og accepteres i organisationen.

Personlig mestring fra kapitel 2 kan i denne fase anvendes til, at den enkelte deltager i sit
daglige virke prgver at "s&lge" de nye lgsningsmetoder. Det ggres lettest ved virkelig at ga
ind for dem, nar emnet diskuteres i forskellige sammenhange. Det betyder bl.a. at tendensen
til at sgge mod konsensus i enhver sammenhang ikke er den grundleggende antagelse, der
skal tages i anvendelse i denne fase. Man ma indga i dialog og acceptere at bare det at tale om
problemerne kan bibringe lgsningen noget positivt, ogsa selv om man ikke ender med én fel-
les Igsning.

7.6 Fase 6: Gennemforelse

I denne fase skal lgsningsforslagene gennemfgres — der skal s@ttes handling bag ordene.

For BL-gruppen handler det nu om, at den pa det enkelte bibliotek eller afdeling vaelger hvor-
dan implementeringen skal forega. BL-gruppen kan fortsatte med at mgdes pa tvers af par-
terne, for at holde hinanden til ilden og for at udveksle erfaringer. Men det er pa det enkelte
bibliotek eller afdeling, at arbejdet skal gennemfgres (hvis Igsningsforslaget f.eks. handler om
at udvikle en fzlles web-baseret guide til biblioteksorientering, forsatter arbejdet naturligvis
pa tvers).

BLB-gruppen kender jo til arbejdet og kan vere med til at komme med forslag til realistisk

implementering.
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Som beskrevet i fase 5 ovenfor, sa handler arbejdet i fase 6 ogsa om at ga i dialog og diskus-
sion med kollegaer, ledelse og andre interessenter pa biblioteket. Man kan f.eks. prasentere
sine forslag pa store fallesmgder for hele biblioteket, for separate afdelinger eller man kan
indkalde de direkte involverede til at deltage i implementeringsarbejdet. Vigtigt er det dog at
velge en implementeringsstrategi, sa alle der kan have interesse, og brug for at vide noget om
Igsningerne, far den relevante information. Desuden inddrages dem, der har vigtig viden pa
omradet, hvis de ikke allerede er i BLB-gruppen.

Vedholdenhed er ogsa en vasentlig egenskab at mestre i denne fase. Vi kommer nermere
ind pa dette i kapitel 8.5, sa vi vil blot anvende et kendt citat her: "Rom blev ikke bygget pa
én dag".

7.7 Lobende evaluering

Deltagerne ma ikke glemme, at det er veesentligt bade for resultatet og for at kunne laere og
udvikle sine kompetencer, lgbende at evaluere projektets fremdrift. Saledes kan det anbefales,
at man pa hvert mgde i BL-gruppen har et punkt, der hedder “leering”, hvor man formulerer,
hvad man egentlig har leert. Pa den made skabes en felles refleksionsproces, samt ikke mindst
en positiv stemning pa mgder, hvor humgret ogsa kan vere nede i kulkalderen af frustratio-
ner over fglelsen af, at projektet ingen vegne kommer. Hvis man fokuserer pa lering, sa vil
man hurtigt opdage, at man er kommet langt med kompetenceudviklingen!
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8. Laering i BL-projektets forskellige faser

I de fglgende afsnit beskrives de udviklingskompetencer, som udvikles under BL-arbejdet i
BL-modellens forskellige faser. Desuden beskrives de typiske symptomer, der opstar, nar
leering ikke realiseres i forngdent omfang. Der gives endvidere eksempler, som kan vare med
til at klarggre, hvad det er for kompetencer, der er vigtige at treene “mens klaveret spiller” i de
enkelte faser af BL-projektet.

8.1 Laering i temafasen

Et af de kompetenceomrader, som folkebibliotekerne ngdvendigvis ma trene, er evnen til
nytenkning og skabelse af brugbare nye idéer. Formalet med at involvere medarbejderne i
temafasen er netop, at udvikle de kreative kompetencer — evnen til kreativ tenkning - som kan
vare en mangelvare 1 det enkelte bibliotek.

I den traditionelle opfattelse af en virksomhed eller organisation, er det ikke synligt medar-
bejderens ansvar, at bidrage til den nye dagsorden. Den tid er forbi, hvor den enkelte medar-
bejder kan lane sig tilbage og vente pa ledelsens idéer og udspil. Den ggede kompleksitet i
bibliotekets ydelsesprofil og services ngdvendigggr, at alle bidrager til udviklingen.

Den enkelte biblioteksmedarbejder ma i gget omfang vise ansvar overfor den udviklingsmas-
sige dagsorden og selv stille sig spgrgsmal som: Hvem har gode idéer til udvikling af indgan-
gen til bibliotekets webside? Hvem har gode idéer til nye kulturelle arrangementer? Hvem har
gode idéer til gget synligggrelse af biblioteket i lokalsamfundet? Hvem har konkret viden om,
og kan se samarbejdsmuligheder i forhold til, igangvarende aktiviteter i lokalsamfundet, eller
idéer, til andre nye samarbejdspartnere? Hvem ved noget om de temaer, der aktuelt er pa den
kommunale dagsorden? — Og hvem har gode idéer til at ga helt nye veje?

Det er ikke l@ngere nok, at betro ledelsen ansvaret for udviklingen af biblioteket. Den enkelte
medarbejder ma selv bidrage konstruktivt og malrettet. “Jeg” skal kigge pa mig selv, for “jeg”
placerer ansvaret andetsteds for at fgde og viderebringe de gode idéer til udvikling af arbejds-
pladsen.

8.2 Laering i visioner, onsker og dromme for fremtiden

Som i foregaende fase skal medarbejderne arbejde med at treene deres kreative evner. Dette
sker nar de skal opstille visioner, gnsker og drgmme for fremtiden. Formalet med denne faser
er, at de nar de skal udarbejde visioner, gnsker og drgmme for fremtiden "tvinger” sig selv til
at ggr sig fri af de daglige begraensninger og sedvanlige tankemgnstre.

Nar der arbejdes med BL vil deltagerne opdage, at de ambitioner og forventninger (dvs. visi-

oner, gnsker og drgmme til fremtiden) til resultaterne, der er opstillet oftest er lavere end det
resultat projektet faktisk ender med. Meget modstand — i form af manglende friggrelse af fra
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egne forudsatninger om, hvordan “tingene ggres” eller ikke g@res” — resulterer i, at de mal,
der er for projektet er lavere end det kunne forventes.

Ved at opstille visioner, gnske og/eller drgmme for fremtiden bryder deltagerne deres vante
tankesat. Deltagerne kommer til at se nye vinkler pa det givne tema og der opstilles mere
virkelighedsnaere ambitioner for gruppen.

Endvidere far deltagerne indsigt i deres eget tankesat. Det betyder, at de vil opleve at kunne
se sine egne forudsatninger udefra. Forudstninger der ikke l&ngere har hold i virkeligheden
“tvinges” nermest til at blive @ndre.

Endelig vil de &ndrede opfatter og forudsetninger betyde, at deltagere savel bevidst som ube-
vidst komme til at prege det arbejde, der udfgres i BL-gruppen. Det nye tankesat ggr at del-
tageren vil &ndre sin handlemader.

8.3 Laering i arkeeologifasen

Arkaologifasen har til formal at give BL-gruppen en falles viden om, hvordan de deltagende
biblioteker arbejder pa det pageldende omrade i dag, og hvilke tanker og forestillinger der
ligger bag denne praksis.

Vort daglige arbejde er praget af, at vi arbejder ureflekteret. Vi arbejder ud fra viden-inde-i-

hovedet-princippet. Viden-inde-i-hovedet-princippet virker som en autopilot - vi kender vore
arbejdsprocedurer udenad og i sgvne. Men hvad, hvis det var en anden, som pludselig skulle
overtage arbejdsfunktionerne? Eller hvad ville der ske, hvis vi pludselig skulle formidle struk-
tureret, hvordan det i virkeligheden er, vi arbejder? Og hvorfor vi ggr, som vi ggr? - Hvilke
antagelser ligger bag vor made at arbejde pa?

Vi kender vore begreensninger, nar vi en dag ikke er pa arbejdspladsen, og vi i en akut situati-
on skal beskrive, hvordan man kan finde bestemte informationer, eller hvordan vi plejer at

gennemfgre en bestemt arbejdsgang.

En biblioteksmedarbejder kan f.eks. komme ud for at skulle sla op i en anden medarbejders
elektroniske kalender, for at finde informationer, som medarbejderen, der er til mgde udenfor
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huset, skal bruge. Hvis ikke den pageldende medarbejder, som skal agere “venlig hjelper”, er
vant til at bruge det elektroniske kalendersystem, som alle har faet stillet til radighed, skal han
instruere den anden medarbejder i hvordan vedkommende strukturerer og bruger hans kalen-
der. Det er ikke let over en telefon.

Ovelse:

Prov at scette dig ned foran en af dine arbejdskolleger og bed vedkommende beskrive, hvad
det er, han laver. Det skal selvfplgelig helst veere en medarbejder, hvis arbejdsomrdade du
ikke er fortrolig med. Prgv at give ham feedback pa, hvor god du synes han er til det. Eller
endnu bedre, prov at formidle, hvad det er du laver pa dit daglige arbejde til din familie
eller din samlever. Hvordan fples det, og hvad er resultatet? Bliver du forbavset (irriteret),
og hvad skyldes det?

Det er essentielt for en BL-gruppe at kunne fastholde og beskrive en konkret arbejdsfunktion,
sa udenforstaende kan forsta den. Men det kommer erfaringsmassigt ikke af sig selv. Ofte
forstar de udenforstaende kun, hvad der foregar, hvis de far mulighed for at se det i praksis.
Man opdager fgrst, hvor sveert det er at forklare, hvordan man arbejder, nar man konfronteres
med behovet for at formidle det. Det kan for mange vare en frustrerende, men ogsa en lererig
proces.

Nar vi i et BL-projekt skal formidle, hvordan vi arbejder pa “mit bibliotek”, er fglgende
spgrgsmal vigtige:

B Hvad er formalet med den arbejdsproces, jeg skal formidle min viden om til udenforsta-
ende?

B Hvordan ville jeg formidle min viden, hvis det var til en ikke serlig erfaren bruger pa bib-
lioteket (laveste fellesn@vner), som var modtageren?
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B Erjegi stand til at give en beskrivelse, som abner op for nuancerne og skarper opmark-

somheden (apropos brillerne/perspektiverne i BL)?

Hvilke pointer vil jeg gerne have fremhavet i min beskrivelse?

B Hvordan far jeg beskrevet det, jeg ikke selv ved, og hvor jeg er athengig af mine kolle-
gers hjelp til beskrivelsen?

B Hvad kan jeg leere om mit eget bibliotek ved at arbejde med ovenstaende spgrgsmal?

I et BL-projekt kan manglende kommunikative evner vise sig i form af helt andre problemer -
i forskellig forkleedning. Nedenfor n@vnes en rekke konkrete “virkelige eksempler” fra en

BL-proces:

B “Det er ogsa for uklart, hvad vi skal ggre i det her projekt” (underforstaet; vi er forvirrede
lige nu’?)

B “Vi har vist ikke sa meget til feelles, sa det ggr noget” (underforstaet; vi forstar ikke det,
de andre siger?)

B “Vi savner nogle udmeldinger fra ledelsen om, hvad det er, den gerne vil ha” (underfor-
staet; er der ikke nogle udenforstaende, som kan fortalle os, hvad det er vi skal ggre eller,
hvad facit bgr vere?)

B “Jeg fgler de andre griner af os, fordi de synes de er klogere” (underforstaet; hvorfor skul-
le jeg indrgmme, at maden hvorpa vi arbejder ikke ngdvendigvis er gennemtankt eller

konkurrencedygtig?)

BL-processens vilkar bliver fgrst rigtig tydelige, nar euforien efter projektetableringen og
visionsfasen har lagt sig, og vi neermer os beskrivelsen af, hvordan vi arbejder. Men hvorfor
kan abenheden og entusiasmen pludselige forsvinde her? Hvad er det mon for mekanismer,
der ggr det sa svert at tale om, hvordan og hvorfor vi ggr, som vi ggr i det daglige?

Har du et svar pa det, sa formuler det og diskuter det med dine kolleger!

8.4 Lzering i fasen: Formal, dataindsamling, analyse & losninger

Et er at formulere visioner og idéer og beskrive, hvordan man ggr i dag. Noget andet er at
komme videre og udnytte det til fremtidig udvikling. Det kan kun realiseres ved, at der fore-
gar en lareproces, hvor BL-gruppen bliver i stand til at formulere mere pracist, hvad den, pa
basis af de indledende sonderinger, har som omdrejningspunkt for sit arbejde. Eller med andre
ord, hvad er problemformulering, afgreensning og behovet for yderligere dataindsamling.
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Mere konkret trenes:

Evnen til at skabe konsensus om en konkret formalsbeskrivelse med arbejdet

Evnen til at formulere en formalsbeskrivelse

Evnen til at prioritere og argumentere for til- og fravalg (afgrensning)

Evnen til at arbejde med pracise termer og begreber, som deltagerne skal opna indsigt i
Evnen til at bruge forskellige “briller” (perspektiver) i arbejdet med formalsbeskrivelse,
afgreensning og som grundlag for dataindsamling

Evnen til at arbejde struktureret med dataindsamling

Evnen til at suge viden af kollegerne hjemme pa eget bibliotek eller afdeling, og strukture-
re denne pa en overskuelig made

Evnen til at strukturere og gennemfgre en analyse

Evnen til at vaere kritisk over for egne analyseresultater

I biblioteket er de ovennavnte kompetencer i brug hver eneste dag. Evnen til at systematisere
og strukturere data og information er en vigtig del af biblioteksmedarbejderens hverdag. Der
er endvidere tale om kompetencer, som Igbende trenes i almindeligt projektarbejde. I et BL-
projekt settes de opgvede kompetencer pa en vanskeligere prgve, idet f.eks. deltagelse af flere
biblioteker, indebarer flere mader at ggre tingene pa, og at der i rygraden er etableret forskel-
lig sprogbrug og erfaring med projektarbejde. Der kan opsta spgrgsmal som:

“Mon vi nogensinde bliver enige om den her formalsbeskrivelse — vi snakker og snakker
uden at komme videre” (problem: BL-gruppen har svert ved, at fa skabt overblik og na
frem til feelles accept af én fzlles formalsbeskrivelse)

“Det du forstar ved kompetenceudvikling, er ikke det, jeg leegger i begrebet...” (problem:
BL-gruppen er endnu ikke enige om begreber og termer)

“Det var ikke de informationer vi blev enige om at indsamle” (problem: manglende fzlles
stillingtagen til, og forberedelse af, dataindsamlingen)

“Da jeg kom hjem fra sidste BL-gruppemgde kunne jeg ikke helt forsta, hvad det var jeg
skulle analysere pa” (problem: manglende indsigt i, hvad formalet med indsamling og data
og analyse n@rmere var).
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Det er udgangspunktet for lering i denne del af projektarbejdet, at de forskellige projektar-
bejdskoncepter konfronteres i en aben leereproces. Hvordan vi plejer at ggre derhjemme er-
stattes af en ny falles referenceramme.

Samlet set styrkes evnen til at arbejde projekt- og netvaerksorienteret, pa en systematisk og
struktureret made. Det er ikke let, og kompetencer som evnen til at skeaere igennem, skabe
overblik og felles accept er uomgangelige i denne fase.

8.5 Laering i fasen: Syntese og anbefalinger

De kompetencer, som trenes i denne fase (fase 5), vedrgrer evnen til at sammenfatte og for-
midle et helhedsindtryk af BL-gruppens arbejde, bade med hensyn til “diagnose” (hvilke pro-
blemer er analyseret) og lgsningsforslag.

Mere konkret trenes fglgende kompetencer:

Evnen til at sammenfatte flere forskellige delanalyser i en samlet konklusion

Evnen til at formidle en sammenhang mellem konklusioner og handlingsalternativer
Evnen til at prioritere mellem, og efterfglgende argumentere for, bestemte lgsningsforslag
Evnen til at satte sig i modtagernes sted og forudse, hvordan forskellige typer af aktgrer
vil reagere pa gruppens arbejde og forslag

Evnen til af formidle i skrift og tale, sa helheden i gruppens arbejde forstas

Evnen til at overveje og beslutte om organisationen er moden til at tage positivt imod BL-
gruppens anbefalinger

B Evnen til at seette en dagsorden og demonstrere gennemslagskraft
B Evnen til at veere aben over for kritik.
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Synes du, gruppens valg er rigtigt? Hvorfor og hvorfor ikke? Diskuter for og imod gruppens

valg.
Nar leeringen i denne fase ikke lykkes, vil man ofte mgde reaktioner som:

B “Jeg har svart ved at forestille mig, at noget af det, vi foreslar, reelt bliver gennemfgrt”
(underforstaet: tror vi egentlig selv pa realismen i det, vi foreslar, og er vi parate til at
kampe for det?)

B “Jeg har svart ved at argumentere for det, vi foreslar hjemme i min baggrundsgruppe. De
forstar det ikke, tror jeg...” (underforstaet: har den forngdne vilje og gennemslagskraft vee-
ret til stede? Og har man gjort sig nok umage med at kommunikere budskaberne?)

B “Jeg synes ikke rigtigt, arbejdet her i gruppen er forankret hjemme i mit bibliotek™ (under-
forstaet: har vi gjort nok for at synligggre projektet pa det enkelte bibliotek og involvere
andre?)

B “Jeg tror ikke det, vi har arbejdet med her i gruppen, vil skabe de store revolutioner
hjemme pa mit bibliotek, vi har jo vores egen made at ggre tingene pa, og det er ikke mere
end et ar siden vi sidst lavede om” (underforstaet: der kan nok ikke skabes opbakning til at
implementere nye @ndringstiltag)

B “Jeg bliver sa sur og gar helt i panik, nar dem derhjemme ikke kan se lyset i det, vi laver.
Sa teenker jeg, at det ogsa bare kan vare lige meget” (underforstaet: jeg er maske ved at na
til en erkendelse af, at mine egne aggressioner ikke gavner formidlingen af projektets in-
tentioner og tiltag)
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B “Det er utrolig svert at fa de andre i BLB-gruppen til at engagere sig pa samme made som
vi ggr, jeg ved ikke rigtig hvad der er galt” (underforstaet: er vi gode nok til at engagere
og motivere kollegerne, som ikke er med i den tveergaende BL-gruppe?).

8.6 Laering i fasen: Gennemforelse

De kompetencer, som trenes i implementeringsfasen, er evnen til at fa gennemfort ting i
praksis — det handler om at udvikle handlekraft. Det vil sige evnen til, i samspil med ledelsen
og de gvrige medarbejdere, at fa de gode idéer omsat til konkret praksis, sa lgsningerne resul-
terer i reelle adferds@ndringer, nye tankemgnstre samt i nye arbejdsprocesser og -metoder.

Mere konkret trenes fglgende kompetencer:
Evnen til at sztte en dagsorden og demonstrere handlekraft

Evnen til at fa de andre med til at gennemfgre en idé
Evnen til at dele og fordele roller i forhold til ledelsen vedr. gennemfgrelse

Evnen til at forudse modstand mod forandring i gennemfgrelsesfasen (den passive og den
aktive modstand)

Evnen til at forsta at “draben udhuler stenen” (talmodighed og udholdenhed)

Evnen til at veere lydhgr over for kritik, nar den er berettiget

Evnen til at bruge sig selv som rollemodel, i forhold til at vise vejen for andre

Evnen til at reflektere over egen rolle

Evnen til at skeere igennem

Evnen til at opna synlige resultater.

8.7 Hvordan imodekommes leeringsproblemer i et BL-projekt

Der er som navnt ingen grund til at legge skjul pa, at lering ikke kommer af sig selv uden
anstrengelser, hardt arbejde og et inspirerende kollegialt miljg. Normer og vaner brydes ikke
nemt og mange "undskyldninger" dukker op, som begrundelse for, hvorfor man ikke skal
gennemfgre @ndringer i organisationen.
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Evalueringsmgder undervejs i BL-projektet

En af maderne man kan fremme lering i et BL-projekt pa er, at atholde felles evaluerings-
mgder med reprasentation af de forskellige BL-grupper og BLB-grupper, sammen med re-
praesentanter fra styregruppen for BL-projektet. Evalueringsmgder er en anledning til at stille
de freekke spgrgsmal til hinanden, spejle sig i hinandens resultater, samt til at fa tilfgrt yderli-
gere inspiration til de konkrete BL-projekter.

Proceskonsulenterne kan med fordel deltage i mgderne og s@gge at pavirke diskussionen. Det
er vesentlig at holde en konstruktivt tone og sgrge for at alle deltagere fgler, at de bidrager
positivt til processen og far noget nyt med hjem. Alt for let kan deltagerne "falde ind i gamle
vaner og holdninger" om at "vi alene vide".

Identificer brister i leereprocessen

En anden metode er, at den enkelte BL-gruppe fokuserer pa evt. brister i l&reprocessen i
gruppen. Det kraver, at den enkelte gruppe i de faser, som blev beskrevet i det foregaende
kapitel, fokuserer pa leringsproblemerne i den enkelte fase. Ofte er det ikke manglende ind-
sigt, men manglende mod og vilje til at overskride grenser, som h&mmer lereprocessen i BL.

Proceskonsulenternes rolle er vigtig i denne del af processen. Konsulenterne skal have erfa-
ring i at identificere tidspunkter, hvor BL-gruppens medlemmer udviser modstand mod foran-
dring og diskutere med BL-gruppen, hvorfor modstand eksisterer og hvordan den kan athjel-
pes. Det er ikke let at gennemfgre en konstruktiv dialog, og der er ingen lette udveje andet end
at undga at gruppens medlemmer fgler de ikke slar til, men i stedet oplever situationen som en
mulighed for at leere. Proceskonsulenterne kan f.eks. ggre BL-gruppen opmarksom pa dens
(maske ubevidste) grundleeggende antagelser, sa gruppen bevidst kan overveje og diskutere
andre mulige handlinger, som bygger pa fornyede antagelser.

Det reflekterende team

Det reflekterende team er en simpel gvelse, som trener deltagerne i formidling af et budskab,
aktiv lytning og refleksion. @velsen har tre typer at deltagere: Formidleren, spgrgeren og lyt-
teren (reflektoren).

Et medlem af BL-gruppen formidler sine erfaringer vedrgrende BL-gruppens arbejde, f.eks.
ud fra spgrgsmalet: Hvad gar godt, og hvad gar mindre godt i BL-arbejdet?

Formidleren far tre minutter til at preesentere sit budskab. Efterfglgende far spgrgerne (to an-
dre medlemmer af BL-gruppen) to minutter til at stille spgrgsmal til formidleren. Formidleren
svarer pa spgrgsmalene (og kun pa dem - ikke andet). Lytterne (det reflekterende team) sam-
menfatter herefter, i Igbet af fire minutter, hvad de har hgrt, og hvad de synes, det giver af
handlemuligheder. Formidleren og spgrgerne ma ikke efterfglgende kommentere lytternes
sammenfatning. @velsen fortsettes pa skift til alle deltagere har prgvet alle roller. Det er ve-
sentligt, at man holder sig til de definerede roller i processen.
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9. Afslutning

Kloningen af Benchmarking med elementer fra Den Larende Organisation til Benchlearning -
metoden har i praksis vist sig at give resultater. En vesentlig forudsetning er ledelsesmassig
opbakning til at ga i gang og medarbejdernes lyst og engagement til at indga i en struktureret
proces mod et bedre bibliotek.

Handbogen er teenkt som et verktgj til i en formel og metodisk ramme at s@tte processen i
gang, aftale spilleregler for processen og gennemfgre den.

Handbogen er ikke svaret pa udvikling af organisationen og @ndring af arbejdsgange. Men

den kan forhabentligt medvirke til, at der settes initiativer i gang pa centrale omrader i drift
og udvikling af biblioteksvirksomheden. Og at der sker i en fremadrettet, systematisk og aben
dialog bade i det enkelte bibliotek og mellem flere biblioteker.

Handbogen er tenkt som et dynamisk arbejdsredskab, hvor nye erfaringer bliver en del af den
viden, der videregives til andre. Erfaringerne vil blive opsamlet pa hjemmesiden
www.benchbib.dk hvorfra hele eller udvalgte dele af handbogen vil kunne downloades.

De involverede biblioteker er naturligvis ogsa villige til pa mgder eller i andre sammenhange
at dele ud af erfaringerne fra projektet og brugen af Benchlearning-metoden i andre sammen-
hange.
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