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1 Resumeé

Denne rapport indeholder resultaterne af en evaluering af et forsag med ledelsesformer pa tre
kombibiblioteker (kombinerede folke- og skolebiblioteker) i Arhus Kommune. De ledelsesformer
som kombibibliotekerne har afpravet, er enstrenget ledelse ved en skoleleder, enstrenget ledelse
ved en afdelingsleder fra biblioteksvaesenet og tostrenget ledelse ved hhv. skoleleder og afde-
lingsleder fra biblioteksvaesenet. Evalueringens formal er at identificere styrker og svagheder ved
de tre ledelsesformer og derigennem bidrage til at udvikle et koncept for ledelsesformer for kom-
bibiblioteker.

Konklusion

Evalueringen viser at den pagaeldende ledelsesform ikke er altafgerende for kombibibliotekets
succes. De forskellige ledelsesformer indeholder imidlertid forskellige muligheder for at handle i
forhold til en raekke fzelles udfordringer som kombibibliotekerne har staet over for i etablerings-
fasen. Der er imidlertid ingen af de tre ledelsesformer der tydeligt viser sig mere hensigtsmaessig
end de gvrige.

Der er dog strukturelle forhold der peger pa at enstrenget ledelse ved en skoleleder kan vaere et
hensigtsmaessigt valg. Det drejer sig om kombibibliotekets funktion som paedagogisk servicecen-
ter pa skolen, om skolelederens fysiske placering pa skolen og om skolelederens lidt starre gko-
nomiske rade- og ledelsesrum. Til gengaeld viser evalueringen ogsa at det kan vaere problematisk
at en skoleleder ikke som udgangspunkt er vant til at navigere inden for rammerne af et kon-
traktkoncept og i den hierarkiske organisationsstruktur som kombibibliotekerne i Arhus indgar i.

En leder fra folkebiblioteket navigerer lettere i dette system, men denne leder vil typisk opleve
den fysiske distance til kombibiblioteket som et stort problem. Det gaelder bade i forhold til per-
sonaleledelse og i forhold til at forankre kombibibliotekets funktion som paedagogisk servicecen-
ter pa skolen. Med til billedet hgrer ogsa at denne ledelsesmodel ikke kan forenes med den eksi-
sterende folkeskolelov.

En tostrenget ledelse har mulighed for at forene fordelene fra de to andre modeller. | Arhus har
det vist sig at veere hensigtsmaessigt i forhold til driften af et i forvejen velfungerende fallesbiblio-
tek. Til gengeeld er erfaringen at det er svaerere at eendre den velfungerende drift til udvikling af
noget nyt, nemlig et kombibibliotek med feelles kultur. Her kan den tostrengede ledelsesform vae-
re med til at fastholde separate arbejdsgange og kulturer. Desuden kan tostrenget ledelse fore-
komme uforholdsmaessigt ressourcekraevende.

Feelles for alle tre kombibiblioteker er at der i perioder ikke har fundet szerlig meget ledelse sted,
og at medarbejderne i forskellig grad har efterspurgt mere synlig ledelse. Det er et gennemgaen-
de traek at medarbejderne farst og fremmest betragter synlig ledelse som naerveer og tilgaenge-
lighed. Opfattelsen af mangel pa synlig ledelse er derfor taet knyttet til ledernes fysiske distance
fra kombibiblioteket. Problemet er i en vis grad faelles for alle de afprgvede ledelsesformer. For at
ima@dekomme dette problem peger evalueringen pa muligheden for at overveje andre ledelses-
former hvor den reelle ledelseskompetence fx placeres hos en medarbejder i selve kombibibliote-
ket.

Centrale observationer

Evalueringens fokus er pa styring og ledelse af kombibiblioteker. Styring og ledelse finder imidler-
tid sted inden for nogle rammer der er afgagrende for kombibibliotekernes mulighed for at virke-
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liggere en overordnet vision om sammensmeltning af to kulturer. Evalueringens resultater og vae-
sentlige observationer beskrives derfor i tre adskilte afsnit: rammevilkar, styring og ledelse.

Rammevilkar

Medarbejderne pa kombibliotekerne er engagerede, og de er gaet aktivt og motiveret ind i etab-
leringen af kombibiblioteker. Medarbejdernes engagement er imidlertid under pres fra en raekke
praktiske forhold der besvaerligger samarbejdet i hverdagen der forsinker eller forhindrer proces-
sen frem mod integration af de to kulturer. Det drejer sig blandt andet om forskellige arbejdstids-
aftaler og forskellige budgetforhold. Situationen forstaerkes dels af medarbejdernes manglende
indsigt i ansvarsfordelingen og forretningsgangene i organisationsstrukturen, dels af uigennem-
sigtige informationsgange hvor der er problemer med at fa it-systemer fra to forskellige systemer
til at arbejde sammen.

Styring

Det har fra starten veeret fastlagt at kombibibliotekerne skulle styres ved hjzelp af kontrakter,
hvilket er en velkendt styreform i biblioteksregi, men mindre kendt i skoleregi. Evalueringen viser
at der i lgbet af forsaget er sket en positiv udvikling i medarbejdernes opfattelse af kontraktkon-
ceptet. Saledes er der i 2006 stort set overensstemmelse mellem ledernes og medarbejdernes op-
fattelse af konceptet, mens lederne i 2005 generelt var mere positivt stemt end medarbejderne.

| 2005 manglede medarbejderne kendskab og ejerskab til kontrakterne. Deres oplevelse var at de
kun i meget begraenset omfang var blevet inddraget i udformningen af lokale udviklingsmal. Sko-
lebibliotekarerne stod tilbage med en oplevelse af at vaere blevet paduttet et fremmed styrings-
koncept hvis udmgntning i konkrete mal ikke omfattede deres kernefunktioner.

| 2006 oplever medarbejderne imidlertid at de har haft mulighed for at praege udviklingsmalene.
Pa to kombibiblioteker oplever medarbejderne at have et starre ejerskab til kontrakterne, og pa ét
af dem fungerer kontrakten som rettesnor i hverdagen. Den generelle oplevelse blandt medar-
bejderne er dog at kontrakternes styrke ligger i deres funktion som procesredskab frem for i de-
res funktion som styringsredskab. Det fremgar at en andret opfattelse hos medarbejderne haen-
ger teet sammen med en aktiv indsats fra ledelsen i forhold til at saette kontrakterne pa den in-
terne dagsorden.

Ledelse

Evalueringens dokumentationsmateriale efterlader det hovedindtryk at der i forsggets startfase
kun i begraenset omfang blev udgvet ledelse pa de tre kombibiblioteker. Det kan skyldes en tradi-
tion for en tilbageholdende ledelsesstrategi der hidtil i hgj grad byggede pa medarbejdernes evne
til selvledelse. Det kan ogsa skyldes manglende tid og manglende prioritering i forhold til ledernes
mange gvrige opgaver. Endelig kan det skyldes en generel usikkerhed i forhold til malene for
kombibibliotekerne — og mere specifikt i forhold til varetagelsen af personaleansvar for to medar-
bejdergrupper der ogsa havde beskaeftigelse uden for kombibiblioteksregi.

| forste halvdel af 2006 gik lederne mere aktivt ind i lederrollen pa kombibibliotekerne, blandt
andet i forbindelse med udarbejdelse af vaerdigrundlag og faelles mal. Ledernes visioner for kom-
bibiblioteket og for medarbejdernes samarbejde star ikke szerligt klart. Det har derfor vaeret vae-
sentligt for lederne at have noget konkret at lede i forhold til og samarbejde om. Evalueringen
viser tegn pa at den intensiverede ledelsesindsats i farste halvdel af 2006 falges op af en vis grad
af ekstensivering i anden halvdel af 2006.
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2 Indledning

Arhus Kommune har rekvireret Danmarks Evalueringsinstitut (EVA) til at gennemfgare en evalue-
ring af et forsgg omkring ledelsesformer i kombibiblioteker i Arhus Kommune. Kombibiblioteker
er biblioteker der bade er folke- og skolebiblioteker.

Forsgget straekker sig fra 2004 til 2007, og evalueringen har fulgt projektet labende fra decem-
ber 2004 til november 2006. Frem til april 2005 stod evalueringskonsulent Karen Leth Nielsen for
evalueringen. Herefter overgik opgaven til evalueringskonsulent Anette Aunbirk. Denne rapport
er skrevet af evalueringskonsulent Rikke Sgrup der overtog projektet i august 2006.

2.1 Baggrund

Inden ledelsesforsggets start havde Arhus tre kombibiblioteker Kolt-Hasselager, Trige og Hjorts-
hgj. Trige og Hjortshgj kom senere med i forsaget. Pa disse kombibiblioteker var ledelsen delt
mellem skolelederen og en leder fra biblioteksvaesenet.

Folkebiblioteker og skolebiblioteker harer under hver deres lovgivning. Mens biblioteksloven er
aben i forhold til ledelsesformer pa folkebiblioteket, kraever folkeskoleloven at skolebiblioteket
skal hgre under skolelederen. Udviklingsprogrammet "En skole i bevaegelse”- et forsgg under
Undervisningsministeriet giver imidlertid kommunerne mulighed for at sege om dispensation fra
dette krav.

Forsaget i Arhus er et forsgg under “En skole i bevaegelse” hvor Arhus Kommune har féet di-

spensation til at eksperimentere med forskellige ledelsesstrukturer. Forsgget, der er stgttet af Bib-

lioteksstyrelsen, omfatter tre af kommunens fire kombibiblioteker:

e Ega Kombibibliotek (ledes af en skoleleder)

¢ Trige Kombibibliotek (ledes af en afdelingsleder fra biblioteksvaesenet)

¢ Hjortshgj Kombibibliotek (har en tostrenget ledelse med en souschef fra skolevaesenet og en
afdelingsleder fra biblioteksvaesenet).

2.2  Formal og fokus
Evalueringens formal er at identificere styrker og svagheder ved de tre ledelsesformer og derigen-
nem bidrage til at udvikle et koncept for ledelsesformer for kombibiblioteker.

Evalueringen fokuserer pa:

e den styring der knytter sig til projektet i form af styringsdokumenter som resultatkontrakter
og handleplaner

e de processer der fgrer frem til styringsdokumenterne, og de processer der skal sikre imple-
menteringen af dem

e den enkelte leders strategi med saerlig vaegt pa forstaelse af rollen som leder af en enhed der
integrerer to opgaver

¢ ledernes anvendelse af styredokumenterne i implementeringen

¢ tiltag der sigter pa at sikre oplevelsen af ejerskab hos medarbejderne og ggre kombibibliote-
ket til en attraktiv arbejdsplads.

Det fremgar af punkterne at evalueringens fokus i hgj grad er pa den todarige proces. Det indgar

imidlertid ogsa at vurdere status og overveje perspektiver for fremtidig ledelse af kombibibliote-
ker.
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2.3 Dokumentation og metode

Evalueringen bygger pa en raekke skriftlige dokumenter og pa interview med ledere, medarbejde-

re, styregruppen og projektstyregruppen. De skriftlige dokumenter falder i tre hovedgrupper:

e projektets styredokumenter i form af kontrakter, aftaler, stillingsbeskrivelser mv.

e procesdokumenter i form af madereferater, statusnotater m.m. fra projektstyregruppen

e selvevalueringsrapporter der er udarbejdet af henholdsvis ledere og medarbejdere pa bag-
grund af vejledninger fra EVA.

Interviewene med medarbejdere og ledere har fundet sted i tre omgange: ved forsggets opstart i
januar 2005, midtvejs i forlgbet i november 2005 og endelig taet pa forsagets afslutning i oktober
2006.

| appendiks A findes en samlet oversigt over den anvendte dokumentation.

Evalueringen analyserer ikke styre- og procesdokumenterne selvstaendigt, men vurderer deres rol-
le i og betydning for ledernes arbejde med kombibibliotekerne i forhold til en raekke succeskrite-
rier der blev opstillet forud for evalueringen. Kriterierne handler om:

e Synlig kobling mellem mal og handlinger, udmgntet i en operationel kontrakt med klare fael-
les mal for de to biblioteksopgaver og aktivitetsplaner som er handlingsanvisende i forhold til
kontraktens mal.

e Fremdrift i arbejdet, udmgntet ved at det kan iagttages at processen sikrer at relevante aktivi-
teter iveerksaettes.

e Medarbejderinvolvering, udmgntet ved at relevante personer og deres ideer inddrages i pro-
cessen og pavirker denne.

o Tilfredsstillende betjening af forskellige malgrupper (dvs. traditionelle biblioteksbrugere, elever
0g ansatte pa skolen)

e Synlig samtaenkning og samkering af ressourcer (dvs. ledelse, arbejdstid og driftsmidler)

e Oplevelse af anerkendelse af forskellig faglighed.

e Tegn pa fleksibilitet i samarbejdet og arbejdstilrettelaeggelsen.

e Udvikling af et internt system der sikrer systematisk videndeling, synlig kompetencefordeling
og gennemskuelige ledelsesprocesser og -beslutninger.

Styregruppen fik i november 2006 et forelgbigt rapportudkast i haring med henblik pa at kom-
mentere forlgb og metode samt at rette faktuelle fejl og misforstaelser.

2.4  Rapportens opbygning

Foruden dette indledende kapitel er rapporten inddelt i fire kapitler.

| kapitel 3 behandles de overordnede udfordringer som medarbejdere og ledere star over for i
forbindelse med at iveerksaette og drive et relativt nyt koncept som kombibibliotekerne.

Kapitel 4 (om styring) og 5 (om ledelse) gar taettere pa evalueringens fokuspunkter der omtales i
afsnit 2.2. Kapitel 6 samler op pa det forrige ved at gare status over kombibibliotekerne for at
afdaekke om de lever op til de succeskriterier der er beskrevet i afsnit 2.3. P4 den baggrund prae-
senteres fordele og ulemper ved de forskellige ledelsesformer.
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3 Rammevilkar

Ledelsesforsgget kan pa mange mader betragtes som “et forsag i forsgget”. For selvom kombi-
bibliotekerne har permanent status, er de ikke etablerede institutioner. | Arhus &bnede man det
farste kombibibliotek i Kolt-Hasselager i 2001.

For de kombibiblioteker der deltager i denne evaluering, gaelder falgende:

e Trige startede som kombibibliotek i 2002 i et nybyggeri i forbindelse med Bakkegardsskolen.

e Hijortshgj fik status af kombibibliotek i 2003. Det havde fgrhen fungeret som faellesbibliotek,
og det fik i 2002 udvidede lokaler pa Virupskolen.

e Ega startede som kombibibliotek i 2004 i nybyggede lokaler pa Sglystskolen. Det var pa sam-
me tidspunkt ledelsesforsaget blev sat i vaerk.

Det at skulle fungere som kombibibliotek er altsa relativt nyt for de tre enheder der deltager i le-
delsesforsaget. Overgangen til kombibibliotek har i forskellig grad budt pa forskellige udfordrin-
ger. Det ligger ikke inden for denne evaluering at vurdere kombibibliotekerne som sadan og der-
for heller ikke udfordringerne, men de har fyldt meget i de gennemfarte interview. Derfor ma de
betragtes som vaesentlige rammevilkar for den ledelsesopgave som er evalueringens fokus.

Dertil kommer at det er svaert isoleret at analysere ledelsesstrukturen nar det enkelte kombibiblio-
teks succes skal males i forhold til de succeskriterier der blev stillet op forud for evalueringen (jf.
afsnit 2.3). | forhold til disse succeskriterier peger evalueringen pa at ledelsesstrukturen pa det
enkelte kombibibliotek blot er én parameter blandt andre. | dette kapitel belyses andre paramet-
re. Det drejer sig om organisationsstrukturen (afsnit 3.1), gkonomien (afsnit 3.2) og evrige ram-
mevilkar (afsnit 3.3). Det er oplagt at den personlige faktor ogsa er en parameter. Denne parame-
ter indgar imidlertid ikke i evalueringen.

3.1  Organisationsstrukturen

Da ledelsesfors@get blev sat i gang, hagrte kombibibliotekerne under Magistratens fjerde afdeling i
Arhus Kommune. Pr. 1. januar 2006 er magistratsstrukturen aendret saledes at biblioteksvaesenet
herer under Magistratsafdelingen for Kultur og Borgerservice, og skolevaesenet hgrer under Ma-
gistratsafdelingen for Barn og Unge.

Biblioteksvaesenet og skolevaesenet er traditionelt underlagt forskellige styringsformer. Skolevae-
senet er i hgj grad lovreguleret og opererer med stor decentralisering i forhold til den enkelte sko-
le og uddelegering af ansvar til den enkelte medarbejder. Til sammenligning er Arhus Kommunes
Biblioteker mere hierarkisk opbyggede og har tradition for en hgjere grad af kontraktstyring som
grundlag for en decentral struktur.

3.1.1 Overordnet ledelse

Der er i Arhus nedsat en styregruppe for kombibiblioteker med repraesentanter fra begge vaese-
ner. Styregruppen har til formal:

¢ at udstikke de overordnede retningslinjer for kombibibliotekerne

e at afggre tvivisspargsmal og uenighed i kombibibliotekerne

e at fare tilsyn med at der er en god udvikling i kombibibliotekerne

¢ at vejlede og hjaelpe kombibibliotekerne

¢ |gbende at udvikle og nytaenke kombibibliotekskonceptet.
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Det er styregruppen der har det overordnede ansvar for ledelsesfors@get, mens der er nedsat en
projektstyregruppe der har det praktiske ansvar for at ledelsesforsgget gennemfares og evalueres
i overensstemmelse med projektbeskrivelsen.

Det er projektstyregruppen der styrer arbejdet med udviklingsmal og Igbende evaluerer malopfyl-
delsen. Projektstyregruppen bestar af repraesentanter for henholdsvis skole- og biblioteksvaese-
net, herunder lederne fra de deltagende kombibiblioteker. Der har i forsaggsperioden vaeret nogen
udskiftning i projektstyregruppen. Der er pa flere poster personsammenfald i styregruppe og pro-
jektstyregruppe. Formanden for styregruppen og projektlederen i projektstyregruppen er begge
fra biblioteksvaesenet.

Naeste led i hierarkiet er lederne pa de tre biblioteker. Her gaelder fglgende:

e Trige Kombibibliotek har en enstrenget ledelse ved en afdelingsleder fra biblioteksvaesenet.
Lederen er ogsa leder af et starre lokalbibliotek i Arhus hvor hun ogséa er fysisk placeret. Des-
uden indgar lederen i den tostrengede ledelse pa Hjortshgj Kombibibliotek. | perioden juli
2005 — april 2006 vikarierede en anden folkebibliotekar i stillingen.

e Ega Kombibibliotek har en enstrenget ledelse ved skolelederen pa den skole som biblioteket
er bygget i tilknytning til.

¢ Hjortshej Kombibibliotek har en tostrenget ledelse ved den paedagogiske leder pa den sko-
le der huser kombibiblioteket, og lederen af et starre lokalbibliotek i Arhus hvor hun ogsa er
fysisk placeret. Sidstnaevnte er ogsa leder af kombibiblioteket i Trige. | perioden juli 2005 —
april 2006 vikarierede en anden folkebibliotekar i stillingen. Officielt er skoledelen repraesente-
ret ved skolelederen, men han har uddelegeret opgaven til den padagogiske leder.

Selvom der er forskelle i ledelsesstrukturen, er nogle vilkar ens for de tre ledelser:

e Ledelse af kombibibliotekerne udger en mindre del af ledernes samlede ledelsesopgave.

* Ingen af lederne har deres daglige gang i kombibibliotekerne. Den fysiske afstand er dog ster-
re for lederne fra biblioteksvaesenet.

e P43 to af kombibliotekerne har der vaeret udskiftning i ledelsen inden for forsggsperioden.

Interviewene viser at isaer skolefolkene opfatter den ledelsesmaessige organisation som hierarkisk
og fremmedartet. Skolelederen i Ega oplever at det kan veere svaert at finde sin rolle i et nyt sy-
stem, mens folkebibliotekslederen i Trige og Hjortshgj ikke har samme vanskeligheder. At de har
forskellige oplevelser, kan der ifglge dokumentationen veere flere forklaringer pa. Det kan skyldes
at bibliotekssystemet i sig selv er hierarkisk, og derfor er et hierarkisk system velkendt for folke-
bibliotekaren. En anden mulighed er at ledelsen i henholdsvis styregruppe og projektstyregruppe i
overvejende grad er praeget af biblioteksvaesenet, hvorfor disse principielt faelles organer fore-
kommer skolelederen mere fremmed end folkebibliotekslederen.

3.1.2 Daglig faglig ledelse og koordinering

| de oprindelige projektbeskrivelser til ledelsesforsagget opererede man med funktioner ved de en-
kelte kombibiblioteker sdsom radgivende kombiudvalg, projektgrupper og projektkoordinatorer,
men disse organer eksisterer ikke ved forsggets afslutning.

| Trige blev den ene skolebibliotekar oprindelig udpeget som koordinator, men denne funktion er
ifalge personalet “gdet i sig selv”. Til gengaeld har folkebibliotekaren formelt titel af daglig faglig
leder af folkebiblioteksdelen. Det samme geelder folkebibliotekaren i Hjortshgj. Af interview med
lederne fremgar det at disse funktionsbeskrivelser er reminiscenser fra den tid hvor folkebibliote-
karen var eneansvarlig for lokalbiblioteket. Medarbejderne vurderer ikke at denne funktion har
betydning for den daglige arbejdsdeling. Dog fungerer folkebibliotekaren i Trige i hgj grad som
lederens kontaktperson til de gvrige medarbejdere.

| Ega er en af skolebibliotekarerne pr. 1. august 2006 udpeget til koordinator. Det fremgar af in-
terviewene i november 2005 at skolelederen undervejs i forsgget var blevet opmaerksom pa ngd-
vendigheden af en koordinator og grundigt overvejede hvilken (fag)person han mest hensigts-
maessigt kunne udpege til rollen. Det er endnu for tidligt at vurdere effekten af koordinatorfunk-
tionen i Ega.
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| bade Trige og Ega har den enstrengede leder altsd udpeget en koordinator eller daglig faglig
leder med samme baggrund som lederen selv. Lederne begrunder dette valg med den daglige
faglige leders eller koordinatorens funktion som kontaktperson og vaegter derfor tilgaengelighed
og fysisk naerhed hgijt. De har derimod ikke overvejet muligheden for at supplere deres egen fag-
lighed ved at vaelge en koordinator / daglig faglig leder med modsat baggrund for pa den made
at mgdekomme personalet med anden baggrund end lederens. Det hgrer imidlertid med til bille-
det at medarbejderne er opmaerksomme pa ledernes generelle bestraebelser pa ikke at favorisere
egne faggrupper, og der er ingen af medarbejderne der i interviewene giver udtryk for at fgle sig
klemt pa grund af en anden faglig baggrund end lederens.

3.1.3 Organisationsstrukturen set med medarbejdergjne

Medarbejdernes oplevelse af organisationsstrukturen farves tilsyneladende hverken af lederens
baggrund eller medarbejdernes egen baggrund. Fzlles for medarbejderne i isaer Trige og Ega er
en oplevelse af at der er meget langt fra de politiske beslutningstagere til dagligdagen pa kombi-
bibliotekerne. De oplever mange uhensigtsmaessigheder i hverdagen; ting man ikke har taenkt pa
ved etableringen af et kombibibliotek, og erfaringer som ikke er bragt videre fra andre kombi-
biblioteker.

Referaterne fra bade styregruppe og projektstyregruppe viser at der er holdt regelmaessige og re-
lativt hyppige mader i forsagets lgbetid, og at mange relevante forhold er blevet draftet. Desu-
den oplever lederne at projektstyregruppemgderne er et relevant og vaesentligt forum for erfa-
ringsudveksling primaert i forhold til administrative forhold. Interviewene med medarbejderne af-
spejler imidlertid en klar oplevelse af at der ikke i tilstraekkeligt omfang og pa et overordnet ni-
veau bliver taget hand om de praktiske problemstillinger som fylder meget i deres dagligdag.

Lederne skal — jf. et referat fra forsggets startfase — fungere som projektstyregruppens kontakt-
personer til de respektive medarbejdere. Medarbejderne oplever imidlertid informationen som
begraenset og i det omfang den finder sted, som ensidig. Heri ligger at lederen af og til, men ikke
systematisk refererer fra projektstyregruppemgderne, men omvendt beder de ikke om medarbej-
dernes input til projektstyregruppemgderne.

| interviewene giver medarbejderne udtryk for at de ikke kender ansvarsfordelingen mellem de
forskellige organer, herunder deres egen ledelse. De kender ikke arbejdsgangen og ved ikke
hvem de skal rette konkrete spagrgsmal til. Nar de sa oplever problemer i hverdagen, ender det let
som frustrationer over den naermeste leder. Evalueringen peger altsa pa at synlighed i forret-
nings- og beslutningsgange er en vaesentlig forudsaetning for et godt forhold mellem ledelsen af
det enkelte kombibibliotek og medarbejderne.

3.2 @konomi

Forsagsperioden har pd mange mader veeret turbulent, fx pa grund af strukturreform og aendrin-
ger i magistratsstrukturen. | forbindelse med budgetforhandlingerne for 2007 stod byradet i Ar-
hus over for store besparelser, og de fleste kombibiblioteker var lukningstruede, men de fik lov at
besta. Set i det lys har gkonomi selvfglgelig vaeret et tema i forbindelse med ledelsesforsaget,
men kombibibliotekets overordnede gkonomiske ramme og ledelsens anvendelse af den er ikke
et tema der har fyldt meget i selvevalueringer eller interview. lkke desto mindre fylder budgetter
og regnskaber meget i dagligdagen hvilket iseer de farste interview fra januar 2005 bar preeg af.
Der er tilsyneladende sket en positiv udvikling igennem de to ar hvor ledelsesforsgget har kert,
saledes at der nu er kommet mere klarhed over gkonomien, blandt andet fordi ledernes raderum
nu er beskrevet i diverse styredokumenter (se afsnit 4.2).

3.2.1 Budgetrammen

Budgetterne bestar af en biblioteksramme og en skoleramme. Der kan ikke overfgres midler mel-
lem de to rammer der indgér i henholdsvis Arhus Kommunes Bibliotekers og Arhus Kommunale
Skolevaesens samlede budget og regnskab. De enstrengede ledere har dog den fulde raderet over
det samlede budget. Det har vaeret kompliceret for skolerne at definere deres del af budgetram-
men, blandt andet fordi de har et budgetdr som falger skoledret, og fordi budgetmidlerne bade
tildeles fra centralt og fra lokalt hold. Det medfgrer at den enkelte skoleleder frit kan vaelge at
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laegge flere ressourcer, typisk i form af timer, over i kombibiblioteket end det der er vedtaget cen-
tralt. En leder fra folkebiblioteket er derimod bundet af det budget der pa forhdnd er fastlagt. |
princippet har en skoleleder dermed starre rdde- og ledelsesrum pa det gkonomiske omrade.

Den samlede budgetramme er temmelig ens for de tre biblioteker (mellem 1 million og 1,2 milli-
oner kroner), men der er stor forskel pa personalets timetal og pa kombibibliotekernes abningsti-
der. Det betyder at mulighederne for at samarbejde pa tvaers af faggraenser og muligheden for
eller ngdvendigheden af at indga i den anden parts opgaver og betjene den anden parts brugere
er forskellig fra kombibibliotek til kombibibliotek. Evalueringen peger pa at det i forhold til at op-
fylde succeskriterierne har vaeret gavnligt for kombibiblioteket i Trige at skolebibliotekarerne fx er
til stede i dele af kombibibliotekets offentlige dbningstid og vice versa. Til sammenligning er der i
Hjortshgj stort set sammenfald mellem pa den ene side folkebibliotekarens tilstedevaerelse og
kombibibliotekets offentlige dbningstid og pa den anden side skolebibliotekarernes tilstedevaerel-
se og kombibibliotekets abningstid i forhold til skolens elever og medarbejdere. Dette vanskelig-
ger naturligvis muligheden for samarbejde og sidemandsoplaering.

3.2.2 Fastfrysningsaftalen

Traditionelt fastlaegges budgetterne i biblioteksverdenen pa baggrund af kvantitative parametre
som antal udlan, antal besagende og indbyggertal. | forbindelse med kombibibliotekerne blev
budgetterne fastlagt i oktober 2005 for en firedrig periode. Tanken var at give kombibiblioteker-
ne ro i en leengere periode og sikre dem mod reduktion som konsekvens af fx faldende besggstal.
Ved interviewene i november 2005 glaedede flere af ledelserne pa kombibibliotekerne sig over at
de nu kendte deres gkonomiske rdderum for en laengere periode fremover.

P& Ega Kombibibliotek har denne fastfrysning imidlertid vist sig at vaere ufleksibel og uhensigts-
maessig fordi kombibiblioteket har oplevet en stor fremgang i antallet af besag og udlan fra 2003
til 2005. Med den nuveerende fastfrysning af budgettet resulterer denne fremgang ikke automa-
tisk i en gget ressourcetilfarsel fra biblioteksvaesenet, og skolelederen kan kun i begraenset om-
fang kompensere for det. Det kan vaere en medvirkende forklaring pa at medarbejderne i Ega i
nogle henseender giver udtryk for en vis traethed i forhold til videreudvikling af konceptet for
kombibiblioteker.

3.2.3 Ressourceudnyttelse

| den overordnede vision for kombibibliotekerne som er indeholdt i den interne udviklingskon-
trakt mellem Magistratens fjerde Afdeling og Arhus Kommunale Biblioteker og Arhus Kommuna-
le Skolevaesen (se afsnit 4.1), indgar begrebet “bedre ressourceudnyttelse”. | en kvantitativ analy-
se som styregruppen har udfert i efterdaret 2005, defineres ressourceudnyttelse som forholdet
mellem ressourceforbrug og serviceniveau. Styregruppen har fra starten meldt tydeligt ud at for-
malet med etableringen af kombibibliotekerne i Arhus ikke var besparelser. Set i det lys m& bedre
ressourceudnyttelse defineres som gget serviceniveau inden for det samme ressourceforbrug.

Analysen svaekkes af manglende regnskabstal, men den peger pa at der er sket serviceforbedrin-
ger pa en raekke omrader ved overgangen til kombibiblioteker, herunder ggede dbningstider pa
to af de tre biblioteker der indgar i ledelsesfors@get, stigning i besags- og udlanstal og flere com-
putere til radighed for brugerne. Samtidig vurderes det i analysen at omstillingen til kombibiblio-
tek i sig selv er ressourcekraevende. Den kvantitative fremgang kan derfor vaere sket pa bekost-
ning af mere kvalitative serviceydelser.

| 2005 er der ligeledes gennemfeart en tilfredshedsundersaggelse blandt kombibibliotekernes bru-
gere, dvs. skoleelever, laerere og andre brugere. Denne undersggelse kunne siges at understgtte
antagelsen om forringede kvalitative serviceydelser idet undersggelsen viser sma, men signifikante
forskelle pa brugertilfredsheden pa kombibibliotekerne sammenlignet med brugertilfredsheden
pa kontrolbiblioteker, henholdsvis skole- og folkebiblioteker. Forskellene pa skolebiblioteksomra-
det er i kontrolbibliotekernes faver. En naermere analyse viser imidlertid at bibliotekstypen er
mindre vaesentlig for resultatet sammenlignet med andre variabler, fx bibliotekets fysiske rammer.
Desuden er en sadan sammenlignende analyse naturligvis meget afhaengig af valget af kontrol-
enheder. | undersggelsen konkluderes det at der ikke er opndet en entydig synergieffekt, men at
der pa den anden side ikke er baggrund for at afvise kombibibliotekerne.
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De interview der er gennemfgrt i forbindelse med evalueringen, viser at isaer skolebibliotekarerne
deler en opfattelse af at ga pa kompromis med nogle kvalitative ambitioner, og at de generelt har
sveert ved at forholde sig til de kvantitative malemetoder. Disse maleenheder er fremmede i sko-
lekulturen, mens de er centrale inden for biblioteksvaesenet i forhold til kontraktstyring og res-
sourcetildelinger (jf. afsnit 3.2.2). Samtidig vurderer mange af medarbejderne at uforholdsvis me-
get tid gdr med administration og mgder, hvilket kan virke demotiverende.

Generelt peger evalueringen dog pa at medarbejderne fra starten er gaet positivt ind i opgaven
med kombibibliotekerne. | interviewene giver flere medarbejdere udtryk for at de undervejs er
gdet pa kompromis med personlige faglige kaepheste og ambitioner for at kunne opbygge et
forbedret samarbejde. Iseer medarbejderne fra folkebibliotekerne giver udtryk for at de mere af-
vekslende arbejdsopgaver i kombibiblioteket kompenserer for traditionelle biblioteksvaerdier som
fx ro og orden.

Meget tyder pa at medarbejderne er en helt central ressource, og at deres engagement i og vilje
til at stgtte op om kombibibliotekerne er et helt afgarende parameter for om biblioteket opfylder
succeskriterierne. Det er tydeligst i Trige hvor medarbejderne vurderer at folkebibliotekarens fra-
veer i en periode ikke bare satte udviklingen mod integration af de to kulturer i std, men satte
kombibiblioteket tilbage i denne udvikling.

3.3  @vrige rammevilkar
Dokumentationsmaterialet peger pa to andre udfordringer der giver anledning til frustrationer i
hverdagen. Det drejer sig om medarbejdernes arbejdsvilkar og om it-systemer.

3.3.1 Arbejdsvilkar

Folkebibliotekarer og skolebibliotekarer er omfattet af forskellige arbejdstidsaftaler. | interviewe-
ne, der er gennemfgrt i 2005, fremstod det som en stor udfordring i hverdagen. | dokumentati-
onsmaterialet fra 2006 er temaet mindre fremherskende fordi alle parter i evalueringen er afkla-
rede med at det er et forhold der i hgj grad harer hjemme pa overenskomstniveau, og som derfor
ma betragtes som vilkar der ikke umiddelbart kan andres pa. Ligeledes er det et forhold der lig-
ger uden for evalueringens fokus. Alligevel bringes temaet pa banen fordi det er et vilkar der i et
vist omfang indskraenker ledelsesrummet og mulighederne for starst mulig integration af de to-
kulturer.

| november 2005 formulerede en af lederne udfordringen saledes:

| det gjeblik medarbejderne har mange feelles kompetencer og begynder at lase mange af
de samme opgaver, sa ville det veere rimeligt at de havde samme vilkar vedrarende ar-
bejdstid. | dag er situationen den at skolebibliotekarerne har forberedelsestid, mens de ov-
rige medarbejdere ikke har. Derudover ville det vaere oplagt hvis medarbejderne systema-
tisk kunne daekke hinandens vagter ved planlagt fraveer og i evrigt kunne samarbejde flek-
sibelt om tilretteleeggelse af arbejdstiden.

| gjeblikket er det sadan at vikarer for folkebibliotekerne ved planlagt fravaer typisk hentes fra an-
dre afdelinger. Hvis medarbejderne pa kombibiblioteker vikarierer for hinanden, skyldes det med-
arbejderens personlige fleksibilitet snarere end en ledelsesbeslutning.

Skolernes tradition for arsplanlaegning er et andet forhold der ger samarbejdet mindre fleksibelt —
iseer i folkebibliotekernes gjne. Ledelsesrummet for en leder — isaer fra et andet system — bliver
begraenset af at medarbejdernes arbejdstid og arbejdsopgaver er fastlagt et ar ud i fremtiden. Det
har vaeret ekstra tydeligt under ledelsesfors@get hvor der har vaeret udskiftning pa folkebiblioteks-
lederposten, og det har gjort det sveert at langtidsplanlaegge. Evalueringen peger pa at det vil vee-
re hensigtsmaessigt for lederen af et kombibibliotek at taenke bibliotekets mal og arsplaner sam-
men med skoledrets planlaegning. For en enstrenget leder fra biblioteksvaesenet vil dette kraeve et
teettere samarbejde med skolelederen end der hidtil har vaeret tradition for.
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3.3.2 It-systemer

Bibliotekernes it-systemer har igennem hele forsgget fremstaet som et problemomrade pa Trige
og Ega Kombibiblioteker. Af interviewene fremgar det at der er sket forbedringer gennem de se-
neste to ar, men det har veeret energi- og tidskraevende, og der er stadig ting der ikke fungerer
optimalt. Problemerne vedrgrer bade den daglige drift, iseer supportfunktionen, og nogle mere
overordnede systemforhold som fra starten burde vaere taenkt sammen.

| analysen af kombibibliotekernes ressourceudnyttelse (omtalt i afsnit 3.2.3) vurderes det at der er
behov for at implementere klare og velfungerende rutiner for support af pc’er i kombibiblioteker-
ne. Af interviewene fremgar det at det er sveert for medarbejderne at komme i kontakt med de
rette folk hvis der er problemer. | praksis ender de ofte med at bruge skolens it-support pa grund
af den fysiske naerhed selvom medarbejderne er bevidst om at det nogen steder ligger ud over
skolens it-ansvar. Medarbejderne oplever at tingene tager lang tid hvis de henvender sig til folke-
biblioteks-supportfunktionen der ligger uden for huset.

Analysen af kombibibliotekernes ressourceudnyttelse omhandler ogsa tilpasning af folkebibliote-
kets "brugerinterface” i forhold til skoleeleverne. Det gaelder bade behovet for lettere sggemu-
ligheder og for banale fysiske tilpasninger, fx af hgjden pa selvudlansmaskinerne. Lederen af Ega
Kombibibliotek tilfgjer at der ogsa har vaeret problemer i forhold til “medarbejderinterface” fordi
medarbejderne som udgangspunkt er tilknyttet to forskellige systemer. Farst for nylig har medar-
bejderne faet den samme startside.

De forskellige systemer betyder ogsa at medarbejderne ikke modtager informationer fra de andre
systemer. Dette efterlader en stor informationsopgave til lederen. Opgaven bliver ikke mindre af
at lederne heller ikke har veeret koblet pa hinandens systemer. Det geelder bade intranet og post-
systemer. Problemstillingen skal ses i lyset af at ingen af lederne er fysisk til stede i kombibibliote-
ket i hverdagen, og derfor foregar kommunikation med medarbejderne farst og fremmest via e-
mail. Velfungerende informationsteknologi er derfor centralt for at kunne varetage ledelsesopga-
ven.

Analysen af ressourceudnyttelse peger ogsa pa at skolerne har behov for at tilpasse udlanssyste-
met sa det er lige sa let at inddatere nye materialer, udlane og oprykke klassesaet som i det tidli-
gere skolebibliotekssystem. Interview og selvevalueringer giver ingen tydelige fingerpeg om hvor
mange problemer udlanssystemerne har givet i hverdagen. Det fremgar dog at man i Hjortshgj
allerede ar inden ledelsesforsggets start havde gennemfart den arbejdsopgave der bestod i at
overfgre alle skolebibliotekets materialer i folkebibliotekets system. Dette havde vaeret et stort ar-
bejde, og mange af skolens medarbejdere havde vaeret involveret i processen. Maske kan denne
allerede overstaede arbejdsbyrde have indflydelse pa at it ikke nu forekommer at vaere sa stort et
problem i Hjortshgj som pa de gvrige kombibiblioteker.

Endelig henviser nogle af lederne til at det kunne vaere hensigtsmaessigt med feaelles retningslinjer
for kombibibliotekernes hjemmesider. Hvor finder man indgangen til hjemmesiden, og hvordan
linker man videre? | dag afhanger hjemmesidens struktur tilsyneladende af ledelsesformen pa
det enkelte kombibibliotek. Alle kombibiblioteker optraeder pa biblioteksvaesenets, Arhus Kom-
munes Bibliotekers, hjemmeside. Men kun i forbindelse med Hjortshgj Kombibibliotek er der et
link videre til skolen. Der er links til Ega og Hjortshgj Kombibiblioteker pa de respektive skolers
hjemmeside, hvilket ikke er tilfaldet for Trige. Egad Kombibiblioteks hjemmeside er den eneste
med et link til personale. Herunder er samtlige medarbejdere opstillet. For Trige og Hjortshg;j
Kombibiblioteker gaelder at brugerne er henvist til Arhus Kommunes Bibliotekers hjemmeside for
en personaleoversigt hvor kun folkebibliotekarer og skrankepersonale er navnt.

Samlet set synes it-problemerne at fylde mest pd Ega Kombibibliotek. Dette kan haange sammen
med ledelsesstrukturen idet folkebibliotekslederen i Trige og Hjortshgj har nemmere ved at statte
og aflaste medarbejderne i forhold til it-problemer pa grund af sine taettere kontakter til ressour-
cepersoner i biblioteksvaesenet, herunder it-supportfunktionen. Ligeledes forekommer problemet
omkring manglende eller utilstraekkelig information starst hos skolelederne fordi informations-
maengden oppe- eller udefra er starst pa folkebibliotekssiden pa grund af den tidligere omtalte
hierarkiske struktur.
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3.4 Opsamling

Det billede der tydeligst tegner sig ved gennemgangen af rammevilkar, er billedet af engagerede
medarbejdere der er gaet aktivt og motiveret ind i etableringen af kombibiblioteker. Medarbej-
dernes engagement er imidlertid under pres fra en raekke praktiske forhold der besvaerligger
samarbejdet i hverdagen og forhindrer eller i hvert fald forsinker processen frem mod integration
af de to kulturer. Oplevelsen forstaerkes dels af medarbejdernes manglende indsigt i ansvarsfor-
deling og forretningsgange i organisationsstrukturen, dels af uigennemsigtige informationsgange
hvor der er problemer med at fa it-systemer fra to forskellige systemer til at arbejde sammen.
Man kan forvente at behovet for at udvikle og synligggre en tydeligere ansvarsfordeling samt ud-
vikle smidigere informationsgange bliver endnu stgrre fremover hvor kombibibliotekerne harer
under to forskellige magistratsafdelinger.

Medarbejdernes oplevelse deles af flere af lederne; mest tydeligt af den enstrengede skoleleder.
Det er bemaerkelsesvaerdigt at de praktiske problemer i hverdagen tilsyneladende rammer hardest
i en enhed med enstrenget ledelse ved skolelederen — nar en skoleleder som udgangspunkt fak-
tisk har starre ledelsesrum end en folkebiblioteksleder. Strukturen opleves iszer fra skoleside som
hierarkisk og fremmedartet. Man kunne evt. overveje om en anden fremtidig organisationsstruk-
tur i hgjere grad kunne tilgodese begge systemer ligevaerdigt.
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4 Styring

Det blev fra starten besluttet at kombibibliotekerne skulle styres gennem kontrakter. Kontrakter-
ne har veeret laenge undervejs og er endnu ikke endeligt godkendt pa politisk niveau. Den tids-
maessige forskydning har betydet at kontraktkonceptet har haft mindre indflydelse pa opfyldelsen
af succeskriterier end oprindeligt antaget da evalueringskonceptet blev fastlagt. Projektstyregrup-
pen for kombibiblioteker fremhaever imidlertid at den manglende godkendelse af kontraktkon-
ceptet ikke har forhindret arbejdet med kontrakter og udviklingsmal pa lokalt niveau.

Dette kapitel belyser tilblivelsen og implementeringen af de vigtigste styredokumenter for kombi-
bibliotekerne. Resultat- og udviklingskontrakterne, der er de mest centrale styredokumenter be-
handles selvstaendigt i afsnit 4.1, mens behandlingen af gvrige styredokumenter samles i afsnit
4.2.

4.1  Resultat- og udviklingskontrakter

Det mest overordnede styredokument inden for kontraktkonceptet er Intern udviklingskontrakt
mellem Magistratens 4. Afdeling og Arhus Kommunes Biblioteker og Arhus Kommunale Skole-
vaesen. Denne kontrakt findes for 2004, 2005 og for 2005-2008. Det fremgar ikke af dokumen-
tationsmaterialet hvorfor der er et overlap i forhold til 2005. Den seneste flerarsaftale indeholder
anvisninger pa hvordan lederne skal forholde sig i forhold til forvaltning af budgettet. | samtlige
kontrakter er visionen for kombibibliotekerne formuleret enslydende:

Kombibibliotekerne skal fungere som lokalsamfundets kulturelle kraftcenter for viden og
oplevelse og som skolens peedagogiske servicecenter. Kombibibliotekerne skal bygge bro
mellem den skolepolitiske ramme der udtrykkes i “Alle tiders folkeskole” og de mal og vi-
sioner som er gaeldende for Arhus Kommunes Biblioteker. Kombibibliotekerne skal sikre
den bedst mulige udnyttelse af de samlede ressourcer.

Pa baggrund af den overordnede kontrakt udarbejdes der interne udviklings- og resultatkontrak-
ter mellem Arhus Kommunale Skolevaesen/Arhus Kommunes Biblioteker og det enkelte kombi-
bibliotek. Kontrakterne blev farste gang lavet i 2005 gaeldende for samme ar. Efter planen skulle
kontrakterne vaere faerdige i begyndelsen af 2005, men de blev farst faerdige i maj maned. Det
tilknyttede budget for hvert enkelt bibliotek 12 farst klar i efterdret 2005 (se ogsa afsnit 3.2.1).
EVA har siden da modtaget et udkast til en firedrig kontrakt gaeldende fra 2005-2008. Afsnittet
omkring mal og visioner for Arhus Kommunes Biblioteker er imidlertid kun gaeldende for en et-
arig periode.

Kontrakterne for de tre kombibiblioteker for 2005 rummer enslydende visioner og veerdier. | for-
hold til den overordnede kontrakt omtalt i begyndelsen af dette kapitel fokuseres der her pa visi-
onens midterste del, og den uddybes saledes:

Fokus er derfor rettet mod udviklingsorienterede mal, herunder navnlig at der bygges bro
mellem skolens paedagogiske servicecenter og folkebiblioteket saledes at der i videst mu-
ligt omfang kan ske en sammensmeltning af de to institutioner og kulturer.

Derudover oplister de ti konkrete udviklingsmal som det enkelte kombibibliotek skal opfylde i
2005. Overskrifterne for de ti udviklingsmal er formuleret ens pa tvaers af kombibibliotekerne, og
for flere af malenes vedkommende har de enkelte biblioteker ogsa konkretiseret malene ens. De
avrige overordnede udviklingsmal er ogsa ens i opbygning pa tvaers af bibliotekerne, men har
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dog forskellige delmal for konkrete forhold som ressourcer til kompetenceudvikling, abningstider
mv.

| begyndelsen af 2006 tog styregruppen initiativ til at udarbejde faelles mal for 2006. De ti over-
ordnede udviklingsmal fra 2005 er i 2006 udvidet til 15 faelles mal som ogsa benaevnes resultat-
krav. Det enkelte kombibiblioteks lokale udmgntning kaldes i 2006 for aktiviteter.

411 Tilblivelse af kontrakterne

Styregruppen har vaeret ansvarlig for udarbejdelse af kontraktstyringskonceptet. Udgangspunktet
var at de enkelte kombibiblioteker skulle give input til mal i de endelige kontrakter. For at inddra-
ge medarbejderne afholdt styregruppen og projektstyregruppen blandt andet en temadag den 1.
december 2004 med deltagelse af ledelser og medarbejdere fra kombibibliotekerne.

Af interviewene i januar 2005 — altsd inden de faerdige kontrakter foreld — fremgar det at medar-
bejderne ved de tre kombibiblioteker i forskelligt omfang oplevede at de havde haft mulighed for
at give deres mening til kende ved udformning af mal i kontrakterne. Konkret var det foregaet
enten gennem en videreformidling af eksisterende mal og handlingsplaner for det enkelte kom-
bibibliotek eller gennem direkte tilbagemeldinger til projektstyregruppen ved ledelsen af det en-
kelte kombibibliotek. P& Trige Kombibibliotek tilkkendegav medarbejderne dog at de ikke havde
haft overskud til at bidrage til processen, mens medarbejderne pa Hjortshgj Kombibibliotek ikke
falte at deres kommentarer var blevet taget til efterretning.

Interviewene i november 2005 satte fokus pa den fase hvor lokale mal skulle udarbejdes inden
for rammerne af de overordnede mal i kontrakten. Ifglge ledelser og medarbejdere er det i Ega
og Hjortshgj foregdet sddan at ledelsen pa egen hand har udfyldt de lokale mal — i Ega pa bag-
grund af input fra medarbejderne. | Trige var det to medarbejdere som fik til opgave at komme
med en endelig formulering af de lokale mal. De to medarbejdere beskriver i interviewet hvordan
de genbrugte de hidtidige mal uden forsag pa nytaenkning. En kommentar fra medarbejderne pa
flere biblioteker i november 2005 var: “Kontrakten blev lavet fordi den skulle laves ...". Indtryk-
ket er at medarbejderne ikke har oplevet tilblivelsen af kontrakten blive koblet sammen med di-
skussioner om opgaver og samarbejdsformer pa deres respektive biblioteker, men derimod pri-
maert kart som en topstyret proces.

Fra 2005 til 2006 er der tydeligvis sket en positiv udvikling i forhold til tilblivelsen af kontrak-
ter/udviklingsmal. Projektstyregruppen og styregruppen udarbejdede et forslag til overordnede
udviklingsmal som blev praesenteret for medarbejderne pa et falles mgde den 8. februar 2006,
og medarbejderne gik straks i gang med at konkretisere malene. | slutningen af februar 1& mal-
saetningerne for de enkelte kombibiblioteker klar, og de er siden blevet godkendt af styregrup-
pen. Processen er altsa gaet vaesentlig hurtigere end tidligere. Medarbejderne giver udtryk for at
de i hgj grad har veeret involveret i arbejdet med at formulere udviklingsmal.

| Trige — hvor det ogsa aret far var medarbejderne der formulerede udviklingsmal — er den hgje
grad af medarbejderinddragelse nu knyttet til en taettere styring og stette fra lederens side. Lede-
ren pregvede oprindeligt at deltage i ugentlige m@der, men konstaterede at der var behov for et
mere koncentreret fokus pa udviklingsmalene. Derfor afholdt hun en “stop op-dag” med alle
medarbejderne i februar 2006 hvor hun ogsa selv deltog. Det blev positivt modtaget af medar-
bejderne der i deres selvevalueringsrapport skriver: “Vi har haft stor indflydelse pa de endelige
mal. Vi er mere medejere af udviklingsmalene for 2006 end for 2005, fordi der blev afsat tid til at
gare arbejdet ordentligt”. Ogsa medarbejderne i Hjortshgj oplever at have et starre ejerskab i for-
hold til kontrakterne i 2006 sammenlignet med 2005.

4.1.2 Implementering og opfelgning

Et gennemgdende traek ved interviewene i november 2005 var at der ikke var sket meget pa kon-
traktsiden siden godkendelsen i maj. | Trige og Ega var man i begyndelsen af november 2005
endnu ikke gaet i gang med det konkrete arbejde med kontrakten, og kontraktens mal stod me-
get svagt hos de fleste medarbejdere. | Hjortshgj havde ledelsen bevidst taget fat pa de mere
konkrete mal i kontrakten vedrgrende blandt andet materialeindkab og hjemmeside. Efterfglgen-
de har det imidlertid vist sig at flere af malene alligevel er ndet; fx har alle biblioteker udarbejdet
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en materialeindkabspolitik. Dette fremgadr af en status som de enkelte kombibiblioteker har skul-
let lave, og som er sammenskrevet i marts 2006. Det overordnede indtryk af sammenskrivningen
er at Trige og Hjortshgj pa det tidspunkt var pa ve;j til at opfylde alle mal, mens Ega ikke havde
opfyldt ret mange af dem.

Forskellen mellem interviewene i november 2005 og statussammenskrivningen i marts 2006 kan
til dels forklares gennem fglgende citat fra en selvevalueringsrapport fra 2006: “Udviklingsmalene
pavirker ikke dagligdagen [...] Men vi har vaeret heldige, sadan at vores arbejde pa visse omrader
har pavirket udviklingsmdlene”. En anden forklaring pa forskellen er at nogle af udviklingsmalene
blev overfart usendret til 2006 hvorefter man tog fat pd dem som noget af det farste i det nye
kalenderar. | Hjortshgj og Trige gjorde det sig gaeldende for det udviklingsmal der handlede om
at skabe et falles veerdigrundlag. Begge steder giver bade medarbejdere og ledelse udtryk for at
arbejdet med veerdier var en god proces der sammen med arbejdet om de nye mal for 2006 (se
ovenfor) medvirkede til at ryste medarbejderne sammen og derved bevaegede kombibiblioteket i
den rigtige retning i forhold til visionen om sammensmeltning af kulturer.

Medarbejderne beskriver i selvevalueringsrapporterne at udviklingsmalene for 2006 har resulteret
i bedre madestruktur, mere langtidsplanlaegning og fastholdelse af aftaler. BAde medarbejdere
og ledelse i Trige tilkendegiver imidlertid i de efterfalgende interview i 2006 at kontrakten og ma-
lene hverken fylder meget i hverdagen eller i medarbejdernes bevidsthed. De ser kontraktens
starste styrke i at veere et procesredskab frem for et styringsredskab. Til gengeeld fylder kontrak-
ten meget i Hjortshgj hvor status pa udviklingsmalene bliver gennemgaet pa naesten hvert eneste
mgde. Dette haenger til dels sammen med ledelsesstrukturen idet kontrakten ogsa er det grund-
lag som den tostrengede ledelse er faelles om og som prioriteres hgijt.

Hidtil har personalet ikke oplevet nogen egentlig opfalgning pa kontrakterne. Oplevelsen daekker
formentlig i hajere grad over manglende konsekvenser fra styregruppens side end over manglen-
de opfalgning fra projektstyregruppens side. Ud over ovennaevnte sammenskrivning i forhold til
malene fra 2005 har projektstyregruppen lavet en midtvejsstatus den 30. juni 2006. Denne status
burde vaere lavet som en opfelgning pa malsaetningerne for de enkelte biblioteker, men dette
punkt er fgrst pa dagsordenen i oktober 2006.

Ledelserne vurderede i interviewene i november 2005 at kontrakternes tidsfrister ikke skulle tages
bogstaveligt. Kontrakterne var blevet faerdige senere end forventet, og det matte derfor accepte-
res at nogle af malene for 2005 fgrst kunne indfries i 2006. | et interview med styregruppen i ok-
tober 2006 bekraeftede gruppen at den havde vaeret meget overbaerende ved manglende malop-
fyldelse pa grund af usikre rammevilkar og overskredne tidsfrister — ogsa mere overbaerende end
der er tradition for i forhold til folkebibliotekerne. Risikoen ved denne — i situationen fornuftige —
afvejning er at betydningen af kontraktkonceptet kan blive udvandet ved oplevelsen af manglen-
de opfalgning. Hvis man ansker at medarbejderne pa kombibibliotekerne far ejerskab til kontrak-
terne og gar ind i arbejdet med udviklingsmalene, ma man ogsa fra den anden side signalere at
mal og malopfyldelse tages alvorligt.

4.1.3 Karakteristik og vurdering af kontrakterne

Inden for biblioteksvaesenet i Arhus Kommune har man adskillige ars erfaring med kontraktsty-
ring. Dette er ikke tilfaeldet pa skoleomradet hvor man i hgjere grad har haft tradition for at laeg-
ge formulering af indsatsomrader, mal og evalueringskriterier ud til de enkelte skoler. Mens de
overordnede mal pa biblioteksomradet har vaeret formuleret i bade kvalitative (“hvordan” og
"hvorfor”) og kvantitative termer (“hvor mange”, "hvor meget”, "hvor laenge” osv.), har malene
pa skoleomradet i langt overvejende grad veeret formuleret i kvalitative termer.

| de farste interview gennemfert i januar 2005 gav flere medarbejdere — ogsa folkebibliotekarerne
— udtryk for et gnske om at malene for kombibibliotekerne ville blive mere kvalitativt orienterede
end de traditionelle mal for folkebibliotekerne. Dette @nske blev ikke opfyldt i farste omgang idet
alle ledere og medarbejdere i november 2005 var enige om at karakterisere malene som kvantita-
tive og dermed liggende meget teet op ad den made man hidtil havde arbejdet med kontrakter
inden for biblioteksvaesenet. Medarbejderne — isaer skolebibliotekarerne — oplevede det som pro-
blematisk og fremmedgarende at malene ikke gav anledning til at vurdere kvaliteten af de gen-
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nemfgrte aktiviteter. Desuden problematiserede skolebibliotekarerne at kontrakten ikke synlig-
gjorde hvilke opgaver kombibiblioteket skulle lgse inden for de lovgivningsmaessige rammer for
henholdsvis folkebiblioteks- og skolebiblioteksvirksomhed. Farst og fremmest syntes det ikke at
fremga hvilke opgaver skolebiblioteksdelen skulle Igse i sin egenskab af skolens paadagogiske ser-
vicecenter.

Men ogsad her peger dokumentationsmaterialet pa at der er sket en positiv udvikling fra 2005 til
2006. Det fremgar af selvevalueringsrapporterne fra Trige og Hjortshgj at der nu er taget hgjde
for kritikpunkterne ovenfor idet malene for 2006 opfattes som bade kvantitative og kvalitative
samt praeget af bade folke- og skolebibliotekskulturen. Medarbejderne fra Ega oplever imidlertid
fortsat malene som praeget af folkebibliotekskulturen og som kvantitative.

Et grundigere kig pa kontrakterne peger pa at den positive udvikling vedrgrende kulturpraegnin-
gen skyldes tilfgjelser til de feelles mal om deltagelse i det tveerfaglige barnekulturelle samarbejde,
understgttelse af skolens mal i forhold til ”Alle tiders folkeskole” og funktionen som lzaeringscen-
ter for alle brugere. Derimod er der ikke noget i de faelles mal der peger i retning af en forskyd-
ning fra det kvantitative til det kvalitative. Den oplevede udvikling ligger her i kombibibliotekernes
egen udformning af lokale udviklingsmal. | Egas selvevalueringsrapport fra september 2006 hed-
der det karakteristisk: "En del af oplaegget er kvalitativt, men vi har desvaerre iszer arbejdet kvan-
titativt med malene”. Fordelen ved de kvantitative mal, som de andre medarbejdere og lederne
ser det, er at de i hgj grad er konkrete og dermed handlingsanvisende, og jo mere konkrete ma-
lene er, jo nemmere er det ogsa at bruge dem som styringsredskaber pa alle niveauer.

Det konstateres at det enkelte kombibibliotek har haft relativt frie rammer i forhold til formen. Fx
har styregruppen — med den fzlles malsaetning om at “som minimum skal udlans- og besagstal-
lene vaere pd samme niveau som i 2004" — godkendt sa forskelligartede lokale mal/aktiviteter
som “Bes@gs- og udlanstal skal fastholdes pa 2005-niveau” og "Der udarbejdes en folder der ud-
leveres til foraeldrene i 0. klasse”. Til trods for denne frihed i mal og aktiviteter peger en af leder-
ne pa at kontrakterne giver alt for lille raderum for det enkelte kombibibliotek: “Hvis der skal la-
ves en kontrakt, skal der ligge en forhandling forud, og hvis der reelt ikke er noget at forhandle
om, sa giver kontraktkonceptet ingen mening”.

Ved at kaste et overordnet blik pa kontrakter og mal og sammenholde dette blik med erfaringer-
ne beskrevet i dokumentationsmaterialet, opstar indtrykket af at der kan veere langt fra de kon-
krete mal — isaer de kvantitative — til den overordnede vision om sammensmeltning af kulturer.
For mange af malenes vedkommende galder at bibliotekerne vil kunne formulere og sagar op-
fylde dem uden nadvendigvis at komme denne sammensmeltning af kulturer naermere. Der sav-
nes nogle strategiske overvejelser pa et niveau der placerer sig mellem vision og mal. Det kunne
pege pa et behov for dels at se pd ambitionsniveauet i de lokale mal, dels at overveje en revision
af niveauerne i kontraktkonceptet. Der taenkes her pa et starre skel mellem konkretiseringsgra-
den af de faelles mal og kombibibliotekernes lokale udmantninger af disse samt pa en lokal skel-
nen mellem malsaetninger, strategiske overvejelser, aktivitetsplaner og kvantitative tegn pa mal-
opfyldelse.

4.2  @vrige styredokumenter

Efter model fra biblioteksvaesenet suppleres udviklings- og resultatkontrakterne med en selvfor-
valtningsaftale for de enkelte kombibiblioteker. Aftalerne fastlaegger de gkonomiske, personale-
maessige og driftsmaessige rammer for kombibibliotekernes opgavelasning, men indeholder ingen
naermere krav til ledernes samarbejde med og ledelse af personalet. Aftalerne er stort set ens for
de tre kombibiblioteker. | forhold til kombibiblioteker med en tostrenget ledelse, i dette tilfaelde
Hjortshgj, fastslar aftalen at ledelsen i faellesskab har kompetence inden for de angivne rammer.
Den angiver ingen fordeling af kompetencen. Selvforvaltningsaftalerne 1a faerdige i slutningen af
november 2005 og tradte i kraft den 1. januar 2006. | oktober 2006 har ingen af medarbejderne
kendskab til aftalens eksistens, og aftalens indhold er heller ikke praesent hos lederne.

Samtidig med selvforvaltningsaftalerne blev stillingsbeskrivelser for lederne af kombibiblioteker
faerdige. Stillingsbeskrivelserne henviser til bade selvforvaltningsaftalen og resultat- og udviklings-
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kontrakter og beskriver bade ledernes opgaver i forhold til styring og udvikling af organisationen
og dens ydelser samt opgaverne i forhold til ledelse af medarbejderne. Fx fremgar det at der skal
udgves synlig ledelse. Der er sammenfald mellem nogle af de ledelsesopgaver der er defineret i
kontrakterne, og succeskriterierne naevnt i afsnit 2.3. Lederne er i hgjere grad opmaerksomme pa
stillingsbeskrivelsernes eksistens og indhold end pa selvforvaltningsaftalerne, men beskrivelserne
synes dog ikke i naevnevaerdigt omfang at have pavirket varetagelsen af ledelsesopgaven.

Stillingsbeskrivelserne indeholder ingen procentuel eller tidsmaessig ramme for hvor stor en del af
den samlede ledelsesressource lederne forventes at laegge pa de respektive kombibiblioteker. |
efterdret 2006 erindrer medarbejderne ikke at have set eller hgrt om stillingsbeskrivelserne selv-
om én leder mener at have udleveret stillingsbeskrivelsen til sine medarbejdere. Den manglende
klarlzeggelse af ledernes forventede tidsforbrug samt medarbejdernes manglende kendskab til
stillingsbeskrivelserne er interessant set i forhold til en oplevelse som flere medarbejdere giver ud-
tryk for: "Vi har nogle forventninger til vores leder som ikke indfries, men vi ved egentlig ikke
hvad vi har ret til at forvente”.

4.3 Opsamling

Det mest slaende ved styredokumenterne er den udvikling der er sket fra 2005 til 2006 i forbin-
delse med resultat- og udviklingskontrakterne. | 2005 manglede medarbejderne kendskab og
ejerskab til kontrakterne. Deres oplevelse var at de kun i meget begraenset omfang var blevet
inddraget i udformningen af lokale udviklingsmal. Skolebibliotekarerne stod tilbage med en ople-
velse af at veere blevet paduttet et fremmed styringskoncept hvis udmantning i konkrete mal ikke
omfattede deres kernefunktioner. | 2006 oplever medarbejderne nu at de har haft mulighed for
at praege udviklingsmalene. P4 to kombibiblioteker oplever medarbejderne at have et starre ejer-
skab til kontrakterne, og pa ét af dem fungerer kontrakten som rettesnor i hverdagen. Den gene-
relle oplevelse blandt medarbejderne er dog at kontrakternes styrke ligger i deres funktion som
procesredskab frem for i deres funktion som styringsredskab.

Zndringen i medarbejdernes oplevelse af kontrakterne betyder at der nu i 2006 er en hgjere grad
af overensstemmelse mellem ledernes og medarbejdernes opfattelse af kontraktkonceptet pa de
respektive kombibiblioteker end i 2005 hvor lederne generelt set var mere positivt indstillede end
medarbejderne. Desuden kan det konstateres at den aendrede opfattelse hos medarbejderne i hgj
grad skyldes at en leder aktivt er gaet ind og har prioriteret og sat rammerne for arbejdet med
mal og implementering. Sammenholdes alle disse iagttagelser, er det naerliggende at antage at
ledelsens syn pa kontraktkonceptet direkte eller indirekte pavirker medarbejdernes oplevelse. Hvis
medarbejderne skal opleve at have ejerskab til den interne kontrakt, er det ngdvendigt at ledelsen
oplever at have ejerskab til det overordnede kontraktkoncept.
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5 Ledelse

Flere gange i de foregaende kapitler er forskellene mellem en flad og decentral skoleorganisation
og et hierarkisk opbygget biblioteksvaesen blevet fremhaevet. | forlaengelse heraf refererer lederne
igennem flere interview til en kulturforskel der handler om at skolefolk, herunder skolebiblioteka-
rer, arbejder selvstaendigt og i modsaetning til folkebibliotekarerne er uvante med direkte ledelse.
| praksis fremgar det imidlertid af interviewene med medarbejderne at folkebibliotekarerne tidli-
gere 0gsa har oplevet at have en meget hgj grad af selvstaendighed. Medarbejderne er enige om
at den tydeligste forandring ved at indga i ledelsesforsaget er at ledelse nu er kommet pa dags-
ordenen: "Vi er blevet klar over at vi har en ledelse”. Lederne har imidlertid ikke faet ekstra res-
sourcer til at udvikle ledelsesfunktionen. Kombibibliotekerne er fortsat kun en lille del af deres
samlede ledelsesopgave.

| dette kapitel belyses udviklingen af ledelsesopgaven pa kombibibliotekerne ved at fokusere pa
ledelsernes og medarbejdernes forstaelse af ledelsesopgaven og deres oplevelse af hvordan den
handteres i praksis, herunder hvordan man i praksis (sam)arbejder hen mod en opfyldelse af ma-
lene for kombibibliotekerne. Afsnit 5.1 omhandler ledernes og medarbejdernes mal for kombi-
biblioteket, mens afsnit 5.2 handler om medarbejdernes samarbejde og ledernes rolle i den sam-
menhang. Endelig gar afsnit 5.3 taettere pa den konkrete ledelsesstil.

5.1 Malet med kombibibliotekerne

| kontrakterne star at malet er at der skal "bygges bro mellem skolens paedagogiske servicecenter
og folkebiblioteket, saledes at der i videst muligt omfang kan ske en sammensmeltning af de to
institutioner og kulturer” (jf. afsnit 4.1). | succeskriterierne anvendes begrebet “integration” i
stedet for begrebet “sammensmeltning” (jf. afsnit 2.3). Begge begreber kan fortolkes bredt, og
dokumentationsmaterialet peger pa at der fra starten har manglet en konkret begrebsudlaegning.
| 2006 synes der dermed fortsat at vaere divergerende opfattelser af typen og graden af sammen-
smeltning/integration af de to bibliotekskulturer.

Ligeledes afspejler dokumentationsgrundlaget en generel oplevelse af at der pa trods af “stop
op-dage” og seminardage manglede en egentlig redeggarelse for hvilke to institutioner og kultu-
rer man pa forhand gnskede at sammensmelte/integrere. Derfor opstod der tvivl om hvilke opga-
ver kombibiblioteket forventedes at lase. Ligeledes opstod der usikkerhed om hvilke opgaver sko-
lebiblioteket — og dermed kombibiblioteket — havde ansvar for at lgse i sin egenskab af at vaere
paedagogisk servicecenter. Indtrykket er at skolebibliotekerne — ved overgangen til at indgad i
kombibibliotekerne — befandt sig pa forskellige niveauer i udviklingen frem mod at blive paeda-
gogiske servicecentre, ligesom de pagaeldende folkebiblioteksafdelinger hver iszer befandt sig pa
forskellige niveauer da de indgik i kombibibliotekerne.

Generelt har medarbejdere og ledere gennem hele forsggsperioden udtrykt sig positivt omkring
det at skulle arbejde i eller lede et kombibibliotek, men hverken opgaven eller visionen har pa
noget tidspunkt staet klart for dem.

5.1.1 Mal, malopfyldelse og ledelse

De deltagende biblioteker har forskellige opfattelser af hvordan deres opgaver og mal forholder
sig til hinanden. Figuren pa naeste side er et forsgg pa at give et generelt billede som vil kunne
daekke de deltagende kombibibliotekers forskelligartede opfattelser af mal for kombibiblioteker-
ne anno 2006. Figuren viser en opfattelse af at der er forhold i hhv. folkebiblioteksregi (1) og sko-
lebiblioteksregi (2: Paedagogisk Service Center) som fortsat bar ligge uden for kombiregi, Den
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tredje ellipse afspejler opfattelsen hos nogle aktarer af at kombibiblioteket ma vaere mere end
summen af de to biblioteksformer.

Kombi-
bibliotek

Graden af overlap mellem figurens elementer varierer dog meget bibliotekerne imellem. Det
samme gaelder i forhold til hvor medarbejdernes og ledernes fokus er i modellen. | Trige opfattes
de fzelles opgaver for folkebiblioteksregi (1) og skolebiblioteksregi (2: PSC) som vaerende mange,
mens de i Hjortshgj opfattes som forholdsvis fa. Faelles for begge kombibiblioteker er dog at der i
2006 er et relativt stort sammenfald mellem medarbejdernes opfattelse af malet og deres opfat-
telse af egen praksis. Ligeledes geelder det for begge biblioteker at ledelsen ikke eksplicit har
formuleret mal, visioner eller forventninger der raekker ud over medarbejdernes. | Trige begrunder
man det med at medarbejderne selv er sa langt fremme i udviklingen at der ikke er behov for eks-
tra input. | Hjortshgj er der snarere tale om at den tostrengede ledelse endnu ikke har opndet
faelles forstaelse af de overordnede mal.

Ega befinder sig midt imellem mht. malopfattelse, men medarbejderne giver udtryk for at arbej-
det med de faelles opgaver er sa omfattende at de i praksis ikke pa ordentlig vis nar alt det der
ligger uden for faellesomradet. Iszer skolebibliotekarerne er frustrerede over denne oplevelse. Op-
levelsen styrkes af at lederen i Ega har udtrykt nogle visioner for sammensmeltningen der raekker
ud over medarbejdernes. Visionerne handler blandt andet om at kombibiblioteket skal veere et
ressource- eller videncenter — et multifunktionelt mgdested — praeget af intens arbejdsro, og om
at medarbejderne i langt hgjere grad skal udvikle faelles kompetencer, fx gennem kursusdeltagel-
se i hinandens regi. Lederen er indstillet pa i en periode at rette stgrst fokus pa det nye og faelles
med kombibibliotekskonceptet (ellipse 3 i figuren), mens medarbejderne fortsat har starst fokus
pa folke- og skolebiblioteksstrukturens opgaver (ellipse 1 og 2 i figuren) og oplever det nye og
faelles som en ekstra belastning.

| interviewene giver lederne fra skolevaesenet i hgjere grad end lederne fra biblioteksvaesenet ud-
tryk for at have taenkt over og formuleret visioner for kombibiblioteksopgaven. | modsaetning til
Ega handler disse visioner i Hjortshgj dog i hgj grad om at se kombibiblioteket som en del af det
paedagogiske servicecenter. Den paedagogiske ledere ser skolebibliotekarerne og dermed kombi-
bibliotekets medarbejdere som en meget central ressource i forhold til det paedagogiske udvik-
lingsarbejde pa skolen, og hun udtrykker i den forbindelse stor bekymring for at skoleledere i
fremtiden kan miste retten til at lede det paedagogiske servicecenter som konsekvens af forsaget
med ledelsesformer i Arhus Kommune. Ligesom skolebibliotekarerne i Ega oplever den paedago-
giske leder i Hjortshgj at der kan vaere modsaetninger mellem visionen for det paedagogiske ser-
vicecenter som den udtrykkes i "Alle tiders folkeskole”, og visionen for kombibibliotekerne. Do-
kumentationsmaterialet peger dog ikke pa at medarbejderne pa folkebibliotekssiden i Ega og
Hjortshgj har samme opfattelse.

5.2 Medarbejdernes samarbejde

Medarbejdernes oplevelse af malopfyldelse — dvs. overensstemmelsen mellem opfattelsen af visi-
onen og opfattelsen af praksis beskrevet ovenfor — er i hgj grad baseret pa graden af samarbejde
i hverdagen. Ligeledes haenger ledernes forstelse af malet med kombibiblioteket taet sammen
med forstdelsen af malet for medarbejdernes samarbejde. Nedenstdende oversigt viser tre defini-
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tioner pa samarbejde i kombibiblioteker som medarbejderne har forholdt sig til i forbindelse med
selvevalueringen:

Samarbejdsformer i kombibiblioteker

Sideordnet opgavevaretagelse Prioritering og lgsning af opgaver foretages naesten udelukkende inden for
henholdsvis folkebiblioteks- og skolebiblioteksdelen. Medarbejderne tilegner
sig ikke kompetencer som er ngdvendige for at kunne udfare opgaver der
kommer fra den anden biblioteksdel.

Samarbejde om visse opgaver Prioritering og lasning af kerneopgaver foretages primaert inden for hen-
holdsvis folkebiblioteks- og skolebiblioteksdelen. Medarbejderne samarbejder
dog om visse opgaver, og de tilegner sig i den forbindelse kompetencer som
er ngdvendige for at udfare opgaver der kommer fra den anden biblioteksdel.
Derudover samarbejdes der om udvikling og gennemfarelse af kombibiblio-
teksopgaver.

Fleksibel opgavevaretagelse Prioritering af kerneopgaver fra savel folkebiblioteksdelen som skolebiblio-
teksdelen og prioritering af nye kombibiblioteksopgaver foretages primaert i
feellesskab. Medarbejderne samarbejder om at lgse opgaverne og kan i vidt
omfang erstatte hinanden. De tilegner sig lgbende og systematisk de kompe-
tencer som er ngdvendige for at udfere opgaverne.

Overordnet betragtet peger dokumentationsgrundlaget pa at der er sket en udvikling i samar-
bejdsformerne inden for det sidste ar sdledes at samtlige biblioteker har rykket sig et niveau.
Mens samarbejdsformen i Trige i 2005 bedst kunne karakteriseres som samarbejde om visse op-
gaver, er den i 2006 nu meget teet pa at veere fleksibel opgavevaretagelse. Som vaesentligste ar-
sag til udviklingen naevner bade medarbejdere og ledelse en central medarbejders tilbagevenden
til arbejdspladsen efter en periode med skiftende vikarer. Dette understreger betydningen af den
personlige faktor i arbejdet, men det peger ogsa pa behovet for ledelse. Det skal forstas saledes
at medarbejderne klarer sig fint og selvstaendigt i hverdagen, men at strukturen er for sarbar nar
én enkelt medarbejder betyder s& meget for det samlede arbejde. Andre grunde til den positive
udvikling er medarbejdernes gnske om at tilegne sig kompetencer fra det andet bibliotekssystem
og deres praktiske muligheder for reelt at indga i sidemandsoplaering (jf. afsnit 3.3.1).

| Hjortshgj og Ega er udviklingen i samarbejdsformer fra 2005 til 2006 gaet fra sideordnet opga-
vevaretagelse til samarbejde om visse opgaver. Der er fortsat en ret fast opdeling i “jeres” og
"vores” opgaver og brugere, og der er stadig ikke tale om systematisk tilegnelse af kompetencer
fra den anden biblioteksdel. Det er heller ikke sjeeldent at folkebibliotekspersonale der er alene pa
vagt, 0gsa betjener brugere der efterspgrger en service som en skolebibliotekar bedre kunne have
ydet — og omvendt — men samarbejdet om en raekke praktiske og administrative kombibibliotek-
sopgaver synes starre og mere naturligt i 2006 end i 2005. | Ega gaelder desuden at personalet i
nogen grad aflaser hinanden ved behov.

Begge steder naevnes en fastere mgdestruktur som vaesentlig arsag til udviklingen. Desuden pe-
ger medarbejderne i Hjortshgj pa arbejdet med veerdier i januar 2006 som fremmende for samar-
bejdet, mens medarbejderne i Ega giver udtryk for at de med tiden har udviklet en stgrre forstael-
se for og accept af hinandens kompetencer og prioriteringer. Interne frustrationer i begyndelsen
af processen rettes nu i hgjere grad udad mod rammevilkdrene beskrevet i kapitel 3. | Hjortshgj
har respekten for hinandens faglighed veeret fremherskende gennem flere ar, og samarbejdet
baerer praeg af en yderst pragmatisk tilgang til de udfordringer der matte komme. Medarbejderne
pa disse to kombibiblioteker ytrer ingen ambitioner om at udvikle fleksibel opgavevaretagelse, jf.
betegnelsen ovenfor.

5.2.1 Medarbejdernes samarbejde set i et ledelsesperspektiv

| november 2005 var samtlige ledelser enige om at der i visionen som minimum skulle vaere et
udbygget samarbejde om visse opgaver, og at det eventuelt med tiden kunne naerme sig fleksibel
opgavevaretagelse. Lederens tilbageholdende strategi i Trige (jf. afsnit 5.1.1) skal naturligvis ses i
lyset af at medarbejdere og ledelse i Trige allerede i november 2005 var pa vej til at opfylde dette
mal.
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| Ega havde ledelsen oprindeligt en tro pa at medarbejdernes samarbejde gennem praksis af sig
selv ville udvikle sig hen imod en mere fleksibel opgavevaretagelse. Dette viste sig dog ikke at vae-
re tilfeldet, hvorfor ledelsen i november 2005 udtrykte intentionen om at aendre strategi og i hg-
jere grad tage initiativ til at fa sat udviklingen af opgaverne og samarbejdet pa dagsordenen,
eventuelt ved hjeelp af oplaeg udefra. | praksis mundede intentionen ud i en mere systematisk
mgdeplanlaegning som naevnt ovenfor, lederens egen tilstedevaerelse ved maderne i en periode
samt udnaevnelsen af en koordinator (jf. afsnit 3.1.2). Lederens ambition er fortsat at medarbej-
derne i kombibiblioteket skal fungere sa selvstaendigt som muligt, og habet er at koordinatoren
kan medvirke til starre selvstaendighed blandt medarbejderne.

| Hjortshgj var ledelsesstrategien i 2005 at saette samarbejde pa dagsordenen gennem arbejdet
med veerdier og udviklingsmal, og det synes at have holdt stik. Desuden har ledelsen i 2006 valgt
at anseette to nye skolebibliotekarer i stedet for den ene der er gaet af. Medarbejderne udtrykker
bekymring for at fordelingen af de i forvejen fa timer pa flere personer vil besvaerliggare samar-
bejdet. Ledelsens filosofi er derimod at en udvidelse af medarbejdergruppen kraever italesaettelse
af arbejdsopgaver og dermed danner grundlag for et @get samarbejde. Desuden er det ledelsens
tanke at de nye medarbejdere skal have forskellige spidskompetencer som det gvrige personale
kan traekke pa, og de nye medarbejdere indgar derved i hgjere grad i samarbejdet som ressour-
cepersoner. Det er endnu for tidligt at vurdere effekten af denne strategi.

Flere ledere naevner at medarbejdernes forskellige uddannelsesbaggrunde er en barriere for sam-
arbejdets udvikling mod en fuldstaendig fleksibel opgavevaretagelse. Konkret naevner de at det
ikke umiddelbart synes realistisk at medarbejderne kommer til at samarbejde om den del af sko-
lebiblioteksopgaverne som handler om at forberede og gennemfare undervisningsforlgb i samar-
bejde med de ansvarlige faglaerere pa skolen. Vurderingen er at en lgsning af denne opgave krae-
ver en paedagogisk uddannelse.

Man kan pa den baggrund undre sig over at systematisk kompetenceudvikling ikke fylder mere i
ledernes strategi i forhold til medarbejdernes samarbejde. Kompetenceudvikling indgar i de faelles
udviklingsmal i kontrakten, men generelt forvalter medarbejderne selv kompetenceudviklingen,
og lederne bakker op om det i form af ekstra timer til og vikardaekning af personalet i det om-
fang det er muligt. Der er flere enkeltstdende eksempler pa at lederne har forsggt at pavirke
medarbejderne til at deltage i kurser i den anden biblioteksdel, hvilket medarbejderne ikke har
brudt sig om. Der er dog ingen overordnet eller nedskrevet strategi for kompetenceudvikling, og
pa Egd Kombibibliotek hvor der i oktober 2006 blev gennemfart MUS (medarbejderudviklings-
samtaler), blev samtalerne om udvikling ikke knyttet sammen med kompetenceudvikling.

5.3 Ledelsesstil

Som naevnt i indledningen til dette kapitel har de fleste medarbejdere inden ledelsesforsgget op-
levet en meget hgj grad af selvstaendighed i deres arbejde. Ikke desto mindre synes der nu at vae-
re konsensus blandt bade ledere og medarbejdere om at “synlig ledelse” er vaesentlig. Blandt le-
delser og medarbejdere er der dog forskellige syn pa hvad der kendetegner en synlig ledelse. De
fleste medarbejdere tillaegger lederens fysiske tilstedevaerelse i eller taet pa kombibiblioteket stor
betydning dels fordi de eftersparger tilgaengelighed hos lederen, dels fordi de eftersparger en le-
delse der kender og forstar hverdagen pa et kombibibliotek. | de farste interview i januar 2005
gnskede man en leder der havde indblik i begge biblioteksdele. | praksis @nsker medarbejderne
en ledelse der lgser administrative og praktiske problemstillinger og om ngdvendigt deltager i den
praktiske varetagelse af opgaver. Derudover naevner nogle af medarbejderne i de seneste inter-
view “interesse” og “engagement” som vigtige vaerdier hos en leder. Medarbejderne er imidler-
tid opmaerksomme pa at ledernes fysiske naerhed ikke er en garant for at disse @nsker opfyldes.

Flere ledere giver derimod udtryk for at det vigtigste kendetegn ved synlig ledelse er at ledelsen
udstikker klare mal og rammer. Synspunktet her er at der naturligvis skal fglges op pa malene,
men at det ikke ngdvendigvis kraever lederens tilstedevaerelse eller umiddelbare tilgeengelighed i
hverdagen. | selvevalueringerne og interviewene fra 2005 brugte ledelserne af kombibiblioteker-
ne mange af de samme begreber nar de skulle beskrive deres ledelsesstil. Feelles for de tre ledel-
ser var en udstrakt tro pd medarbejdernes selvstaendige initiativ og selvledelse inden for de over-
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ordnede rammer. Den rolle de gav sig selv som ledelse i det daglige, var at vaere aben, dialogba-
seret og bakke op om initiativer fra medarbejdernes side. Ingen af dem sa som udgangspunkt sig
selv som styrende eller instruerende.

| november 2005 var alle ledere imidlertid opmaerksomme pa at deres ledelsesstil i starten havde
vaeret sa tilbageholdende at medarbejderne maske havde haft vanskeligt ved at fa gje pa at der
blev udgvet ledelse. Flere ledere gav gennem selvevaluering og interview udtryk for at de i den
kommende periode ville prioritere udgvelsen af en mere styrende ledelsesstil. Det er kommet til
udtryk gennem tidligere naevnte aktiviteter som mgdedeltagelse, styring af arbejdet med vaerdier
og malsaetninger samt afholdelse/planlaegning af MUS. Som naevnt er disse tiltag blevet modta-
get positivt af medarbejderne.

Interviewene i 2006 tyder imidlertid pa at ledelsesstilen i et vist omfang er pa vej tilbage mod ud-
gangspunktet. Dette skyldes dels udskiftning pa lederposten i Trige og Hjortshgj, dels en opfattel-
se af at ledelserne i 2006 har brugt uforholdsvis meget tid pa kombibibliotekerne sammenlignet
med deres gvrige opgaver. Efter at have faet et (sam)arbejde omkring vision og mal i gang, synes
den overordnede ledelsesfilosofi nu at vaere: “Hvorfor blande sig i de ting der karer godt?”

5.3.1 Personaleledelse og ansvarsfordeling

Ledernes selvevalueringer og de efterfalgende interview i efterdret 2005 tyder pa at den meget
tilbageholdende ledelsesstil beskrevet ovenfor i hgj grad skyldtes en usikkerhed over for den sam-
lede ledelsesopgave og ikke mindst i forhold til ledelsesretten over for den anden faggruppe. Fx
var der i Trige tvivl om hvorvidt lederen skulle holde MUS med skolebibliotekarerne, for de ville
dermed have deltaget i to MUS.

Oplevelsen af hvem der leder hvem, haenger taet sammen med hvilke ledere medarbejderne har
kontakt med i hverdagen. Indtil flere af medarbejderne fra biblioteksvaesenet ser jaevnligt lederen
fra biblioteksvaesenet pa Risskov Bibliotek hvor begge parter har en del timer, mens medarbej-
derne fra skolerne jaevnligt mades med deres respektive skoleledere i skolesammenhange. Til
gengald havde alle ledelser som tidligere naevnt kun sjaeldne mgder og sporadisk kontakt med
personalet i kombibiblioteksregi i fors@gets startfase.

| efterdret 2006 synes disse usikkerheder at vaere mindre. Skant selvforvaltningsaftaler og stil-
lingsbeskrivelser for lederne ikke har nogen fremtraedende rolle i medarbejdernes og ledelsernes
bevidsthed (se afsnit 4.2), virker deres tilblivelse og eksistens alligevel til at have klargjort kompe-
tencer og ledelsesrelationer for lederne. Personalet virker ogsa mere afklarede pa Ega Kombi-
bibliotek hvor der inden for det sidste ar har vaeret afholdt hyppigere mader med deltagelse af
lederen og gennemfart MUS samt Ignsamtaler med samtlige medarbejdere. Usikkerheden er fort-
sat lidt starre hos medarbejderne i Trige hvor MUS endnu ikke er blevet gennemfart.

Pa Hjortshgj Kombibibliotek er der enighed om at medarbejderne i praksis refererer til hver deres
leder. Lederne taler fortsat om “dine” og "mine” medarbejdere. | den sammenhang er det ka-
rakteristisk at lederen af folkebiblioteket ikke har vaeret involveret i anszettelsen af de nye skole-
bibliotekarer i foraret 2006. Lederne har dog overvejet forskellige former for MUS der kunne blg-
de opdelingen op, og de er nu sammen blevet enige at gennemfare en gruppesamtale med per-
sonalet.

Den tostrengede ledelse pa Hjortshgj Kombibibliotek overvejer en opgavefordeling der gar pa
tvaers af en traditionel opdeling i henholdsvis folke- og skolebibliotek, men er endnu ikke ndet
frem til nogen konklusion. Generelt er lederne her opmaerksomme pa vigtigheden af et taet sam-
arbejde og forsagger at holde hinanden orienterede, blandt andet via regelmaessige mgder. De gi-
ver begge udtryk for at disse mgder er givende i forhold til forstaelsen af hinandens bibliotekssy-
stemer, men samtidig overvejer de hensigtsmaessigheden i at afsaette sa mange timer til at lede
en medarbejdergruppe pa fem personer. Det viser sig at vaere svarende til halvanden stilling.
Overordnet betragtet forekommer denne overvejelse yderst relevant set i lyset af at der i forsggs-
perioden ikke er sket nogen tydelig udvikling pa Hjortshgj Kombibibliotek mod starre mal- eller
visionsopfyldelse.
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5.4  Opsamling

Hovedindtrykket af dokumentationen er at der i forsggets startfase kun i begraenset omfang blev
udavet ledelse pa de tre kombibiblioteker, uanset om man laegger vaegten pa ledelsens rolle i det
daglige eller pa dens rolle som retningsanvisende og opfglgende. Det kan skyldes tradition for en
tilbageholdende ledelsesstrategi der hidtil i hgj grad byggede pa medarbejdernes evne til selvle-
delse, det kan skyldes manglende tid og manglende prioritering i forhold til ledernes mange @vri-
ge opgaver, og endelig kan det skyldes en generel usikkerhed i forhold til malene for kombi-
bibliotekerne — og mere specifikt i forhold til varetagelsen af personaleansvar for to medarbejder-
grupper der ogsa havde beskaeftigelse uden for kombibiblioteksregi.

| fgrste halvdel af 2006 blev ledelsesindsatsen pa kombibibliotekerne intensiveret, mens der nu
kan spores en ekstensivering igen. Der er et sammenfald mellem ledernes intensivering af indsat-
sen og tilvejebringelsen af centrale styredokumenter som kontrakter og stillingsbeskrivelser. Le-
dernes visioner for kombibiblioteket og for medarbejdernes samarbejde star ikke szerligt klart. Det
har derfor vaeret vaesentligt for lederne at have noget udefra kommende at lede i forhold til og
samarbejde om — i det konkrete tilfaelde udviklingsmal og veerdigrundlag.

Endelig er det vaesentligt at fremhaeve medarbejdernes og ledelsernes forskellige opfattelser af
begrebet synlig ledelse. Mens lederne fokuserer pa retningsanvisning og opbakning, er medar-
bejderne i hgjere grad optaget af naervaer og tilgeengelighed. Medarbejdernes efterspgrgsel pa
ledelse varierer fra sted til sted og haenger taet sammen med oplevelsen af problemer i forbindel-
se med rammevilkarene beskrevet i kapitel 3.
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6 Status og perspektiver

Forud for evalueringen af ledelsesformer i kombibibliotekerne i Arhus Kommune blev der opstillet
en raekke succeskriterier. | mellemtiden er der kommet adskillige styredokumenter som pa for-
skellig vis omhandler de samme ting som succeskriterierne. Nogle af succeskriterierne genkendes
fx i de feelles mal for henholdsvis 2005 og 2006, ligesom nogle af kriterierne gar igen i ledernes
stillingsbeskrivelser. P& nogle punkter forekommer succeskriterierne mindre ambitigse end de ef-
terfalgende mal mv.

| dette afsluttende kapitel samles der i afsnit 6.1 op pa de foregdende observationer og betragt-
ninger ved at betragte status pa kombibibliotekerne i forhold til de opstillede succeskriterier. Pa
baggrund af dennes opsamling opridses der i afsnit 6.2 nogle perspektiver for fremtidige valg af
ledelsesformer pa kombibiblioteker. Generelt vil det vaere problematisk at drage overordnede
konklusioner pa baggrund af tre enkeltstdende cases, og i den konkrete evaluering er der ikke i
dokumentationen basis for entydige konklusioner om hvilken ledelsesform der er mest hensigts-
maessig. Perspektiverne vil derfor have form af opmaerksomhedspunkter i forhold til mulige valg.

6.1  Statusi forhold til succeskriterier
Der er i alt otte succeskriterier. De fleste retter sig mod det enkelte kombibibliotek, men der er
ogsa kriterier der indirekte retter sig mod de rammevilkar som kombibibliotekerne indgar i. Ne-
denfor gives en kort status i forhold til hvert enkelt kriterium.

e Synlig kobling mellem mal og handlinger, udmgntet i en operationel kontrakt med klare fael-
les mal for de to biblioteksopgaver og aktivitetsplaner som er handlingsanvisende i forhold til
kontraktens mal.

Alle tre kombibiblioteker lever op til udmgntningen af dette kriterium idet der for 2005 og 2006
har veeret udarbejdet bade faelles mal og lokale mal/aktivitetsplaner. Hidtil har arbejdet med og
opfglgningen pa malene imidlertid vaeret relativt begraenset i Trige og Ega. Udmgntningen er
dermed ingen garanti for at der rent faktisk sker en kobling mellem mal og handlinger. Dertil
kommer at der kan vaere en klgft mellem de faelles mal i kontrakterne og visionen med kombi-
bibliotekerne pa lokalplan. Hjortshgj er et godt eksempel pa at udarbejdelse og opfyldelse af lo-
kale malsaetninger ikke nadvendigvis farer til en sammensmeltning af de to bibliotekskulturer.

e Fremdrift i arbejdet, udmgntet ved at det kan iagttages at processen sikrer at relevante aktivi-
teter ivaerksaettes.

Alle tre kombibiblioteker opfylder kriteriet idet de alle har deltaget i bade faelles og lokale semi-
nardage og “stop op”-dage. | forhold til brugerne afholdes der ogsa arrangementer i overens-
stemmelse med kombibibliotekernes lokale malsaetninger. Trige synes at vaere mest aktiv i forhold
til at ivaerksaeette egentlige aktiviteter, mens Ega og Hjortshgj i hgjere grad koncentrerer sig om
den daglige drift. | Ega skal dette forhold ses i lyset af den store stigning i besggs- og udlanstal i
2005.

e Medarbejderinvolvering, udmantet ved at relevante personer og deres ideer inddrages i og
pavirker processen.

Mens kombibibliotekerne i 2005 havde problemer med at opfylde dette kriterium, er status i
2006 at medarbejderne er blevet inddraget i formuleringen af mal pa lokalplan og derfor i Trige
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og Hjortshgj oplever at have faet starre ejerskab til disse mal. Spargsmalet er imidlertid om dette
pavirker processen frem mod visionsopfyldelsen, eller om de overordnede rammer er for stramme
til at medarbejdernes involvering i praksis kan pavirke processen. Et andet spgrgsmal er om be-
grebet "medarbejderinvolvering” i praksis kan komme til at deekke over manglende ledelse hvil-
ket medarbejderne i nogle perioder har oplevet i lgbet af forsaget.

o Tilfredsstillende betjening af forskellige malgrupper, dvs. traditionelle biblioteksbrugere, elever
0g ansatte pa skolen

Ifalge den gennemfarte brugerundersggelse i 2005 opfylder de tre biblioteker dette kriterium om
end skolebiblioteksdelen pa nogle punkter far lidt darligere brugervurderinger end kontrolbiblio-
tekerne der er ren skolebiblioteker. Pa folkebiblioteksdelen klarer Trige sig generelt lidt darligere
end de avrige kombibiblioteker. Dette kan der naturligvis vaere mange forklaringer pa som det
falder uden for denne evaluering at vurdere. Status ved evalueringens afslutning er imidlertid at
kombibibliotekerne endnu ikke har haft mulighed for at se og forholde sig til brugerundersggel-
sen.

* Synlig samtaenkning og samkering af ressourcer, dvs. ledelse, arbejdstid og driftsmidler.

| lgbet af forsegsperioden er der skabt klarhed over nogle af problematikkerne under dette
punkt, men der er stadigvaek en del udfordringer der skaber frustrationer hos medarbejderne pa
isaer Trige og Egd Kombibiblioteker. Der kan veere flere grunde til at problemerne fylder mindre i
Hjortshgj. Dels er der her to ledere og dermed to adgange til lgsninger, dels udviser medarbej-
derne stor pragmatisme i samarbejdet. Desuden har Hjortshgj Kombibibliotek en fortid som feel-
lesbibliotek og dermed en leengere feelles historie. Men pa den anden side peger dokumentati-
onsmaterialet pa at de begraensede problemer for Hjortshgj skyldes at samtaenkningen og sam-
karingen rent faktisk er begraenset. Medarbejderne passer i store traek hver deres arbejde, refere-
rer til hver deres leder og trives godt med det.

* Oplevelse af anerkendelse af forskellig faglighed, bl.a. gennem udnyttelse af relevant faglig-
hed.

Generelt opfylder kombibibliotekerne kriteriet om end flere medarbejdere — iseer skolebiblioteka-
rerne i Ega — giver udtryk for at deres faglighed og spidskompetencer nedprioriteres til fordel for
erhvervelsen af nye kompetencer, administration og skrankepasning. Dokumentationen peger pa
at en opfyldelse af dette kriterium paradoksalt nok kan betyde manglende malopfyldelse pa
overordnet plan. Fuld respekt for den enkelte medarbejders faglighed kan betyde at medarbej-
derne ikke tilegner sig kompetencer fra det andet system og derfor vil have sveert ved at indga i
fleksibelt samarbejde og pa sigt sammensmeltningen af kulturerne.

e Tegn pa fleksibilitet i samarbejdet og arbejdstilrettelaeggelsen

Pa dette punkt er der sket en positiv udvikling i lgbet af forsggsperioden, men status er at kun
Trige samarbejder fleksibelt og dermed opfylder kriteriet. Dokumentationen peger pa to mulige
arsager til forskelle i fleksibilitetsgraden. For det farste synes medarbejdernes vilje til fleksibel op-
gavevaretagelse at vaere altafggrende, og for det andet synes rammevilkdrene at spille en stor rol-
le; giver bibliotekets dbningstid sammenholdt med medarbejdernes arbejdstid mulighed for reelt
og fleksibelt samarbejde?

» Udvikling af et internt system der sikrer systematisk videndeling, synlig kompetencefordeling
og gennemskuelige ledelsesprocesser og -beslutninger.

Pa alle tre kombibiblioteker er man gennem en systematiseret mgdestruktur kommet et skridt
naermere systematisk videndeling end ved forsggets start. | den samlede organisation er der dog
fortsat stor uklarhed om og uigennemsigtighed i forhold til kompetencefordeling og beslutnings-
processer — i hvert fald set fra medarbejdernes side. Uklarhederne kan til dels forklares med man-
gelfuld samkaring af informationsteknologien. Kriteriet er derfor endnu ikke opfyldt.
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6.2  Perspektiver i forhold til ledelsesformer

Generelt giver ovenstdende gennemgang af status for kombibibliotekerne et positivt billede i for-
hold til opfyldelsen af succeskriterierne. Dette kan umiddelbart synes at vaere i modstrid med den
samlede rapport. Den tegner et mere kritisk billede af situationen set i forhold til evalueringens
specifikke fokuspunkter der samler sig omkring ledelse og styring set i forhold til en overordnet
vision om sammensmeltning af to bibliotekskulturer. Dette skisma tyder pa at ledelse og styring
ikke er de eneste eller ngdvendigvis de vigtigste parametre i forhold til succes.

Desuden er billedet ikke entydigt. Sammenfattet viser ovennaevnte gennemgang af kriterier at
Ega Kombibibliotek er en succes malt med 2005-tal og ud fra et brugertilfredshedsperspektiv.
Desuden har lederen fra starten villet deltage aktivt i projektet, men har dog haft sveert ved at
formidle visionen til medarbejderne der faler sig frustrerede over de mange praktiske forhold der
ikke fungerer optimalt, og over tabet af en fagfaglighed. Hverken leder eller medarbejdere ople-
ver at have ejerskab til kontrakterne eller til kontraktkonceptet som sadan.

Trige klarer sig omvendt darligere i forhold til de malbare parametre, men er til gengaeld vaesent-
ligt laengere fremme i forhold til visionen om kultursammensmeltning som i praksis er udmgntet i
fleksibel opgavevaretagelse mellem medarbejderne. Medarbejderne opfatter kombibiblioteket
som en attraktiv arbejdsplads, men har i perioder i Igbet af processen efterspurgt mere synlig le-
delse. Ogsa i Trige har de praktiske problemer i perioder fyldt meget.

Endelig er der i Hjortshgj tale om et kombibibliotek der baerer praeg af generel tilfredshed. Bru-
gerne giver udtryk for tilfredshed, medarbejderne er tilfredse med arbejdspladsen og med graden
af indbyrdes samarbejde og oplever ikke de store frustrationer over praktiske problemstillinger,
og endelig ytrer styregruppen ligeledes tilfredshed. Omvendt kan det indvendes at kombibibliote-
ket maske fortsat fungerer mest som et faellesbibliotek og derved er langt fra at opfylde en over-
ordnet vision om sammensmeltning af kulturer. Ledelsen synes at veere i tvivl om behovet for at
andre pa forholdene pa et bibliotek hvor tilfredsheden i den grad hersker.

Denne sammenfatning viser at de tre kombibiblioteker pa nogle punkter adskiller sig meget fra
hinanden. Samtidig er rammevilkdrerne og udfordringerne pa mange mader ens for de tre kom-
bibiblioteker, men der kan vaere forskel pa, hvordan de forskellige ledelsesformere er gearet til at
handle i forhold til disse udfordringer. Der er dog intet bibliotek og dermed ingen ledelsesform
der tydeligt eller i forhold til samtlige succeskriterier viser sig som den mest egnede eller mest
hensigtsmaessige. Ledere og medarbejdere selv udtrykker sig kun i meget begraenset omfang om
egne praeferencer i forhold til ledelsesform.

6.2.1 Perspektiver ved enstrenget ledelse ved folkebibliotekar

Direkte adspurgt naevner medarbejderne og lederen ingen specifikke fordele ved en enstrenget
ledelse ved en folkebibliotekar. Til gengaeld opfatter medarbejderne den fysiske afstand mellem
leder og medarbejdere som en stor ulempe.

Dokumentationsmaterialet peger imidlertid pa at en leder fra biblioteksverdenen har lidt nemme-
re ved at bega sig inden for den organisationsstruktur og det kontraktkoncept som er valgt i Ar-
hus, da begge dele i hgj grad synes praeget af en bibliotekskultur. Ligeledes vil en leder fra biblio-
teksvaesenet nemmere kunne ga ind og hjeelpe med/varetage praktiske og driftsrelaterede pro-
blemstillinger i hverdagen da vedkommende i modsaetning til en skoleleder har samme uddannel-
sesbaggrund som dele af personalet.

Hvis man i fremtiden veelger enstrenget ledelse ved en folkebibliotekar, bar man vaere opmaerk-
som pa felgende:

e Det kraever enten en andring af eller en yderligere dispensation i forhold til folkeskoleloven.

e Lederens fysiske placering pa et folkebibliotek der ikke har funktion som paedagogisk service-
center, resulterer let i at virkeligheden pa et kombibibliotek bliver fiern for lederen. Vedkom-
mende kan dermed miste fordelen ved at have samme uddannelsesbaggrund som dele af per-

sonalet. Det er derfor vigtigt at lederen rent fysisk kommer pa kombibiblioteket.
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e Den fysiske afstand mellem leder og medarbejdere opfatter medarbejderne let som manglen-
de synlighed, og den resulterer i mindre tilgaengelighed. Det er derfor vigtigt at graden af og
formen for samvaer og kommunikation mellem leder og medarbejdere aftales og synliggares —
evt. i form af en kontrakt.

* En leder fra biblioteksverdenen kan ikke umiddelbart forankre kombibibliotekets funktion som
paedagogisk servicecenter pa skoleniveau. En enstrenget ledelse ved en folkebibliotekar vil
derfor kraeve et vaesentligt teettere samarbejde med den pdgaeldende skoleleder end hvad der
hidtil har veeret tradition for, dels pa et overordnet malsaetningsniveau, dels i forhold til at
koble kombibibliotekets aktivitetsplaner sammen med planlaegningen af skolearet.

6.2.2 Perspektiver ved enstrenget ledelse ved skolelederen

De relativt fa aktarer, typisk skolefolk, der udtaler praeferencer i forhold til ledelsesform gar
umiddelbart ind for en enstrenget ledelse ved skolelederen. Argumentationen gar pa at ved-
kommende rent fysisk befinder sig teettere pa kombibiblioteket og derfor som udgangspunkt er
mere tilgeengelig for medarbejderne i det daglige. | praksis viser evalueringen dog at dette ikke
ngdvendigvis er tilfaeldet.

Til gengaeld er evalueringen kommet omkring andre fordele ved en enstrenget ledelse ved skole-
lederen der samlet set peger i retning af at denne ledelsesform burde vaere den mest hensigts-
maessige af de tre afprgvede. Det drejer sig dels om skolelederens lidt starre raderum (se blandt
andet afsnit 3.2.1), dels om det forhold at de opgaver kombibiblioteket skal lgse som paedago-
gisk servicecenter, knytter kombibiblioteket taet til skolen, mens opgaverne i forhold til biblioteks-
loven ikke pa samme made knytter kombibiblioteket til et andet lokalbibliotek.

Endelig kan en principiel fordel ved enstrenget ledelse vaere at lederen, uanset baggrund, faler en
steerk motivation for at integrere opgaverne fra folkebiblioteks- og skolebibliotekssiden i koncep-
tet. | det gennemfarte ledelsesforsag forekom motivationen at vaere steerkest hos den enstrenge-
de skoleleder.

Hvis man i fremtiden veelger enstrenget ledelse ved skolelederen, bgr man vaere opmeaerksom pa
falgende:

e Skolelederen er uddannet lzerer, ikke skolebibliotekar. Vedkommende har altsa ikke samme
baggrund som medarbejderne og vil derfor ikke have praktisk kendskab til hverdagen og
dermed heller ikke mulighed for i praksis at ga ind i den daglige drift. Dette taler for vigtighe-
den af at have en koordinator/daglig faglig leder.

e Skolelederen har typisk ansvar for et stort personale og mange opgaver pa skolen. Vedkom-
mende er derfor kun i mindre grad tilgaengelig for personalet pa kombibiblioteket. Den fysiske
naerhed kan til dels, men ikke helt, kompensere herfor. Dette peger igen pa behovet for en
koordinator i hverdagen. Desuden er det vigtigt at graden af og formen for samvaer og kom-
munikation mellem leder og medarbejdere aftales og synligggres — evt. i form af en kontrakt.

e Skolelederen er typisk ikke sa vant til at arbejde med et kontraktkoncept. Evalueringen peger
pa at lederens oplevelse af at have ejerskab i forhold til konceptet er en forudsaetning for at
medarbejderne kan opleve at have ejerskab til den lokale kontrakt. Det er derfor vigtigt at
kontraktkonceptet udformes sa skolelederen kan se sin egen rolle i det, og at der ovenfra fal-
ges op pa malopfyldelsen.

e Uhensigtsmaessige rammevilkar og praktiske problemer, blandt andet med it, resulterer i flere
frustrationer pa det kombibibliotek i Arhus der er ledet af en skoleleder. Evalueringen peger
pa at den valgte organisationsstruktur her fremstar som praeget af biblioteksvaesenet, hvorfor
det kan veere svaert for en skoleleder at finde sin plads. Man kunne overveje denne praegning
fremover. Under alle omstaendigheder bgr man vaere ekstra opmaerksom pa problemstillin-
gerne vedrgrende kommunikationskanaler og ansvarsfordeling nar ledelsen er enstrenget ved
skolelederen.
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6.2.3 Perspektiver ved tostrenget ledelse

Medarbejderne ser ogsa fordele ved tostrenget ledelse. Her har ledelsen tilsammen et godt kend-
skab til begge medarbejdergrupper og dermed begge kulturer. De laegger vaegt pa at ingen
medarbejdere derved bliver klemt. (Dokumentationsmaterialet viser imidlertid ikke at medarbej-
dergrupper under enstrenget ledelse i det konkrete forsag faler sig klemt pa grund af lederens
baggrund). Desuden giver den tostrengede ledelse mulighed for en dobbelt s& hgj grad af til-
gaengelighed i hverdagen.

Lederne ser fordelen i den faglige sparring mellem systemer og ser ogsa perspektiver i at kunne
arbejde som et team. Forsgget viser imidlertid at teamsamarbejdet ikke kommer af sig selv.

Hvis man i fremtiden vaelger en tostrenget ledelse, bar man vaere opmaerksom pa falgende:

e Samarbejde tager tid, sa selv med en vis arbejdsdeling i ledelsen ma man forvente at tostren-
get ledelse er mere ressourcekraevende end enstrenget ledelse. Ressourceforbruget bgr holdes
op imod fordelene ved tostrenget ledelse. Desuden kunne man overveje klare retningslinjer
for ressourceanvendelsen — evt. i form af en kontrakt.

e Ledelsen kan vaere med til at fastholde at opgaverne i kombibiblioteket varetages sideordnet
frem for integreret idet medarbejderne fortsat refererer til “deres egen” leder. Evalueringen
peger pa at en hgj grad af samarbejde om fx personalet er ngdvendig.

e Arbejdet mod sammensmeltning af bibliotekskulturer kraever desuden at ledelsen tydeligt
formulerer faelles visioner og mal, kommunikerer disse ud til medarbejderne og begge handler
derefter i hverdagen.

* Ressourceproblematikken sammenholdt med behovet for fzelles mal og visioner peger pa vig-
tigheden af at ledelsen aftaler klare mal og rammer for samarbejdet, herunder for en arbejds-
deling der ikke automatisk knytter sig til traditionel folke- og skolebiblioteksvirksomhed.

6.2.4 Et muligt alternativ?

Manglen pa entydige konklusioner i det ovennaevnte kan pege pa behovet for at overveje andre
ledelsesformer der i hgjere grad imgdekommer de relativt problematiske rammevilkar for ledelsen
af kombibiblioteker.

At den valgte ledelsesform kun synes at have begraenset indflydelse pa malopfyldelsen, mens
medarbejdernes vilje og engagement fremstar som en meget vaesentlig faktor, kan pege pa et
behov for at laegge ledelsen ud til kombibiblioteket. Derved ville problemet med manglende syn-
lighed vaere lgst. Det gaelder bade i forhold til lederens fysiske tilstedevaerelse og i forhold til lede-
rens forstdelse af kombibibliotekets virkelighed.

Pa de deltagende kombibiblioteker laegger medarbejderne stor vaegt pa det feelles ansvar. En re-
gulaer decentralisering, hvor ledelsesopgaven reelt blev udlagt til de enkelte kombibiblioteler ville
imidlertid kraeve at én medarbejder fik reel ledelseskompetence og patog sig opgaven. Hvilken
medarbejder der bedst kan varetage denne opgave, vil ferst og fremmest veere et personspargs-
mal. Rent strukturelt peger ovennaevnte perspektiver pa at en folkebibliotekar bedst vil kunne Ig-
se opgaven, dels pa grund af vedkommendes flere timer pa kombibiblioteket, dels pa grund af
den eksisterende organisationsstruktur og det valgte kontraktkoncept da begge dele i hgj grad
synes praeget af en bibliotekskultur. En folkebibliotekar vil imidlertid ikke umiddelbart kunne for-
ankre kombibibliotekets funktion som paedagogisk servicecenter i skolens hverdag. Man kunne
derfor forestille sig at en saddan ledelsesfunktion refererede til skolelederen.

Vaelger man en alternativ ledelsesform — fx som den foreslaede — vil der ogsa her vaere en lang
raekke opmaerksomhedspunkter, blandt andet en vurdering af de gkonomiske og juridiske impli-
kationer. Disse opmaerksomhedspunkter kan ikke udledes af det eksisterende dokumentations-
materiale der jo baserer sig pa de allerede afpravede ledelsesformer. Valg af alternativ ledelses-
form vil saledes kraeve et stort forarbejde.
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Appendiks A

Dokumentation

Den ene del af evalueringens dokumentationsgrundlag bestar af selvevalueringsrapporter udar-
bejdet af ledere og medarbejdere ved de deltagende kombibiblioteker, en raekke interview med
medarbejdere og ledere samt observationer fra mgder og temadage. Denne dokumentation er
tilvejebragt af EVA. Nedenfor ses en samlet oversigt over denne del af dokumentationsgrundla-
get.

Den anden del af projektets dokumentationsgrundlag er tilvejebragt af projektstyregruppen og
bestar af skriftlige dokumenter. Pa den ene side styredokumenter i form af kontrakter, aftaler mv.
Pa den anden side procesdokumenter i form af statusnotater, m@dereferater mv. Listen — som
man finder pd naeste side — udger ikke et komplet overblik over dokumenter der er tilvejebragt i
projektets lgbetid, men derimod en oversigt over de dokumenter der har bidraget vaesentligt til
evalueringens analyser og vurderinger.

Selvevalueringer, observationer og interview

¢ QObservationer fra temadag, den 1. december 2004

¢ Interview med ledelsen pa Ega Kombibibliotek, den 17. januar 2005

¢ Interview med medarbejdere pa Egad Kombibibliotek, den 17. januar 2005

e Interview med ledelsen pa Hjortshgj den 18. januar 2005

¢ Interview med medarbejdere pa Hjortshagj Kombibibliotek, den 18. januar 2005

e Interview med ledelsen pa Trige Kombibibliotek, den 18. januar 2005

¢ Interview med medarbejdere pa Trige Kombibibliotek, den 18. januar 2005

e Selvevalueringsrapport udarbejdet af ledelsen pa Hjortshgj Kombibibliotek, dateret den 12.
oktober 2005

¢ Selvevalueringsrapport udarbejdet af ledelsen pa Trige Kombibibliotek, dateret den 12. okto-
ber 2005

¢ Selvevalueringsrapport udarbejdet af ledelsen pa Egd Kombibibliotek, dateret den 24. oktober
2005

* Interview med ledelsen pa Trige Kombibibliotek, den 8. november 2005

¢ Interview med medarbejderne pa Trige Kombibibliotek, den 8. november 2005

¢ Interview med ledelsen pa Ega Kombibibliotek, den 9. november 2005

¢ Interview med medarbejderne pa Ega Kombibibliotek, den 9. november 2005

* Interview med ledelsen pa Hjortshgj Kombibibliotek, den 22. november 2005

* Interview med medarbejderne pa Hjortshgj Kombibibliotek, den 22. november 2005

e Selvevalueringsrapport udarbejdet af medarbejderne pa Hjortshgj Kombibibliotek i forbindelse
med EVA-seminar, dateret den 30. august 2006

¢ Selvevalueringsrapport udarbejdet af medarbejderne pa Trige Kombibibliotek i forbindelse
med EVA-seminar, dateret den 30. august 2006

e Selvevalueringsrapport udarbejdet af medarbejderne pa Ega Kombibibliotek i forbindelse med
EVA-seminar, dateret den 30. august 2006

* Interview med medarbejderne pa Trige Kombibibliotek, den 5. oktober 2006

¢ Interview med ledelsen pa Trige Kombibibliotek, den 5. oktober 2006

¢ Interview med medarbejderne pa Ega Kombibibliotek, den 6. oktober 2006

e Interview med ledelsen pa Ega Kombibibliotek, den 6. oktober 2006

¢ Interview med medarbejderne pa Hjortshaj Kombibibliotek, den 6. oktober 2006

¢ Interview med ledelsen pa Hjortshgj Kombibibliotek, den 6. oktober 2006

e Interview med styregruppen for kombibiblioteker i Arhus Kommune, den 9. oktober 2006.
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Ansggning til Biblioteksstyrelsens udviklingspulje for folke- og skolebiblioteker. Frie forsgg. Ti-
tel: Udvikling af koncept for ledelsesformer i kombibiblioteker, den 31. oktober 2003

Bilag 1: Status

Bilag 2: Organisationsplan

Bilag 3: Tidsplan

Bilag 4: @konomi

Intern udviklingskontrakt for 2004 mellem Magistratens 4. Afdeling og Arhus Kommunes Bib-
lioteker og Arhus Kommunale Skolevaesen

— Bilag: Organisatorisk grundlag for kombibiblioteker

Intern udviklingskontrakt for 2005 mellem Magistratens 4. Afdeling og Arhus Kommunes Bib-
lioteker og Arhus Kommunale Skolevaesen

Intern udviklingskontrakt for 2005-2008 mellem Magistratens 4. Afdeling og Arhus Kommu-
nes Biblioteker og Arhus Kommunale Skolevaesen (udkast, oktober 2005)

Intern resultat- og udviklingskontrakt for 2005 mellem Arhus Kommunale Skolevaesen/Arhus
Kommunes Biblioteker og Ega Kombibibliotek

Intern resultat- og udviklingskontrakt for 2005 mellem Arhus Kommunale Skolevaesen/Arhus
Kommunes Biblioteker og Hjortshgj Kombibibliotek

Intern resultat- og udviklingskontrakt for 2005 mellem Arhus Kommunale Skolevaesen/Arhus
Kommunes Biblioteker og Trige Kombibibliotek

Konkrete udviklingsmal for 2006. Ega Kombibibliotek

Konkrete udviklingsmal for 2006. Hjortshgj Kombibibliotek

Konkrete udviklingsmal for 2006. Trige Kombibibliotek

Intern Selvforvaltningsaftale for Ega Kombibibliotek

Intern selvforvaltningsaftale for Hjortshgj Kombibibliotek

Intern Selvforvaltningsaftale for Trige Kombibibliotek

Budgetteringsskema — Ega

Budgetteringsskema — Hjortshgj

Budgetteringsskema — Trige

Stillingsbeskrivelse for Leder af XX Kombibibliotek, den 15. december 2006

Afrapportering pa udviklingskontrakt for kombibiblioteker for 2004, den 13. april 2005
Statusnotat vedrgrende kontrakter, gkonomi m.m., fremsendt af projektstyregruppen, den
28. oktober 2005

Efterfalgende kommentar fra projektstyregruppemade, den 4. november 2005.

Opfalgning pa udviklingsmal 2005. Sammenskrivning ved projektstyregruppen

Status pa ledelsesfors@g som det fremgar af referat fra projektstyregruppemade, den 13. sep-
tember 2006

Notat om serviceforbedringer og bedre ressourceudnyttelse i kombibibliotekerne, 1. november
2005

Brugerundersggelse i kombibibliotekerne i Arhus Kommune 2005 (udkast fra oktober 2006)
Diverse referater fra styregruppe- og projektstyregruppemeader.
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