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1 Utvirdering genom foljeforskning

DENNA RAPPORT ar resultatet av utvarderingen av pro-
jektet KUB. KUB var ett kompetensutvecklingsprojekt for
biblioteken i Dalarna, Gavleborg, Uppsala och Varmland.
Projektet pdgick fran 1 februari 2012 till 30 juni 2014.
Projektet var medfinansierat av Europeiska Socialfonden
(ESF). Syftet med projektet var att all bibliotekspersona-
len i de fyra lanen skulle utveckla och stdrka relevanta
kompetenser. Projektet ville sdkerstalla att biblioteken
och dess personal utvecklas i takt med anvandarnas be-
hov och att biblioteken utvecklas som larande organisa-
tioner. Genom detta ville projektet starka bibliotekens
roll som larandemiljoer, badde internt och utat till med-
borgarna. Ett syfte var ocksa att projektet skulle 6ka per-
sonalens anstallningsbarhet.

UTVARDERINGSRAPPORTEN riktar sig till alla delta-
gare i projektet, men ocksd alla som &r intresserade av
folkbiblioteksutveckling: bibliotekspersonal, politiker,
tjansteman, forskare, larare och studenter. Rapporten
foljer till stor del vetenskaplig tradition, men var stravan
har varit att framstallningen ska vara enkel for mdnga att
ldsa. Var forhoppning ar att rapporten kan fungera som
ett diskussionsunderlag for biblioteksutveckling, saval
fran ett nationellt perspektiv som fran regionala och
lokala perspektiv. | de flesta av kapitlen ingar darfor ett
antal diskussionsfragor.

| DET FORSTA KAPITLET beskrivs utvirderingsuppdra-
get, forskningsansatsen och data-insamlingen. | andra
kapitlet beskriver vi KUB-projektets organisation. Sedan
diskuteras teorier om ldrande i biblioteket och darefter
processer och ledning i projektet. Kapitel fem tar upp

maluppfyllelse och effekter och det sjatte kapitlet be-
skriver dilemman under utvecklingsarbetet. Rapporten
avslutas med en diskussion om framgdangsfaktorer och
reflektioner om framtiden.

Uppdraget
| boérjan av maj 2012 ldamnade Institutionen
biblioteks- och informationsvetenskap/Biblioteks-

hoégskolan vid Hogskolan i Boras in ett anbud om
att genomfora en utvardering av projektet KUB.
| slutet av maj fick vi i uppdrag att genomfora utvarde-
ringen i form av féljeforskning. Uppdragsgivare har va-
rit Region Varmland. Enligt den kravspecifikation som
formulerades av uppdragsgivaren skulle utvarderingen
omfatta bland annat bedémning av projektets langsik-
tighet, forutsattningar for langsiktiga effekter, projek-
tets arbetsmetoder och aktiviteter i relation till syfte och
mal, projektorganisationen, samverkan mellan berérda
organisationer gallande larande, erfarenhetsutbyte och
engagemang, jamstalldhetsintegrering, tillganglighet
och projektets resultat pa ett 6vergripande plan. Dessa
punkter utgjorde darmed utgangspunkten for utvarde-
ringen. Utifran dessa punkter och i dialog med projektets
styrgrupp formulerades och omformulerades ett antal
mal, fragestallningar och metoder for att félja projektet.

FORSKNINGSUPPDRAGET har inneburit att tva fors-
kare, Cecilia Gardén, universitetslektor, och Karen Nowé
Hedvall, universitetslektor, har foljt projektet under hela
genomférandefasen, det vill sdga fran september 2012
till juni 2014. Amanda Glimstedt, universitetsadjunkt,
har arbetat med att hantera och analysera enkater.



Rapportens fragestillningar

Utvdrderingen har genomforts i form av foljeforskning.
Det innebdr att resultaten av utvdrderingen har ater-
kopplats, muntligt och skriftligt, till projektets styrgrupp
under hela genomférandefasen och inte endast efter
projektets avslutande som vid mer traditionella utvar-
deringar. Denna rapport ar darmed den sista analysen
och aterkopplingen i projektet. | rapporten diskuteras
foljande fragor:

- Vad sdger forskningen om Idrande
iorganisationer?

- Hur har projektorganisationen fungerat
utifrdn olika aktérers perspektiv?

- Hur har projektet uppnatt sina mal?
- Vilka dilemman har projektet behévt hantera?

- Vilka framgadngsfaktorer dr viktiga
for att férvalta projektets resultat?

Teoretiskt ramverk f6r utvirderingen

Det teoretiska ramverk som anvants for utvarderingen
har vi hamtat fran perspektiv som betonar samspel,
deltagande, sammanhang och redskap och de senaste
arens forskning om larande organisationer och larande
i arbetslivet ur ett skandinaviskt perspektiv. Dartill har vi
tolkat teorier, empirisk forskning och praktiska exempel
genom var biblioteks- och informationsvetenskapliga
lins. Nedan beskrivs de teoretiska utgangspunkterna.’

L Vi har tidigare beskrivit den teoretiska ansatsen i utvarde-
ringen i ett paper for konferensen Métesplats Boras: Sam-
verkan mellan forskare och praktiker - ett forskarperspektiv
(Gardén & Nowé Hedvall 2013). Beskrivningen i denna rapport
baseras till stor del pa konferenspapret.

VAR SYN PA SAMVERKAN mellan forskare och prak-
tikeri KUB-projektet aratt bade forskare och praktiker
utvecklar kunskap i samspel med varandra. Larande
ar med andra ord en social aktivitet och all kunskap
ska forstas i sitt sociala och historiska sammanhang
snarare an som en objektiv foreteelse. Med detta
epistemologiska perspektiv ansluter vi oss den so-
ciokulturella ansats som den har foéretratts av bland
annat Lave och Wengers situerade larteori (1991),
Saljo (2000; 2005) och Engestrom (1987; 1999). Lave
och Wenger (1991) havdar att larande inte bor ses
som en isolerad foreteelse dar individer skaffar sig
kunskap i avskilda formella sammanhang, utan
att alla lar sig i gemenskap med andra i sa kallade
praktikgemenskaper.

EN FOLJD BLIR att fokus for att studera ldrande och
kompetensutveckling inte langre kan ligga pa hur
individer tar till sig kunskap i isolerade samman-
hang, som i en separat kurs, utan pa hur manniskor
deltar i gemenskaperna som finns i arbetslivets var-
dag, lar sig genom att samarbeta och sa smaningom
bemastrar sina uppgifter (Lave 2008, s. 284). Saljo
(2011) kritiserar pa liknande satt den traditionella
uppfattningen om en dualism mellan teori och prak-
tik (s. 68). Han papekar exempelvis det problematis-
ka med tanken om att det skulle finnas en entydig
“verklighet” dar studenterna gar ut och tillampar
sina teoretiska kunskaper fran skolan (s. 77). | ett so-
ciokulturellt perspektiv utgar man istéllet fran tan-
ken att vart satt att se pa varlden och uppfatta vad
som ar relevant kunskap ar olika beroende pa vilket
sammanhang vi befinner oss i. Att lara blir dd inte
langre synonymt med att inhamta nya fakta och
fardigheter — snarare handlar det om att i sociala
samspel fa nya perspektiv (Saljé 2011, s. 79).



En septemberdag i Karlstad 2013. Brit Stakston, sociala medier-expert, leder en workshop ddr deltagarna samtalar
om implementering av sociala medier i organisationer och vilka méjligheter delningskulturen skapar fér biblioteken.

UTIFRAN ETT SADANT perspektiv menar vi att nara
samspel mellan forskare och bibliotekspraktiker leder
till kunskapsutveckling for bada parter. Som forskare
kan vi folja larandet dar det sker, i vardagen, och fa nya
perspektiv genom att bryta forskningens sprak och be-

greppsvarld mot praktikens. Bibliotekspraktiker kan
genom ndra interaktion med forskare pa samma satt fa
tillgdng till nya satt att se pd den egna kunskapen och
de egna aktiviteterna i vardagen. Den omtalade klyftan
mellan teori och praktik kan hanteras i ett sddant sam-



spel dar forskare inte betraktar bibliotekspraktiker som
forskningsobjekt, eller bibliotekarier betraktar forsk-
ningen som verksamhetsfranvand.

Utvirdering i form av féljeforskning

Olika former av interaktiv forskning — forskning dar fors-
kare och samarbetspartners utanfér hogskolan samver-
kar — anvands allt oftare inom samhallsvetenskapen och
det biblioteks- och informationsvetenskapliga faltet.
Interaktiva forskningsmetoder "bejakar den samhallsve-
tenskapliga forskningens insikt om att kunskap ar kon-
textuellt bunden och lamnar darfor bidrag till att utveck-
la djupare akademiska insikter om sociala skeenden som
betingade av sitt lokala sammanhang” (Johannisson,
Gunnarsson & Stjernberg 2008, s. 11). Ett mal med inter-
aktiv forskning ar att badde den forskande praktikgemen-
skapen och andra praktikgemenskaper ska kunna lara
sig av varandra genom direkt samarbete (Johannisson,
Gunnarsson & Stjernberg 2008, s. 12). Pa detta satt stam-
mer interaktiv forskning val 6verens med det sociokul-
turella forhallningssatt som vi beskrivit ovan. Foljeforsk-
ning och aktionsforskning ar tvd exempel pa ansatser
eller metoder i det interaktiva forskningsfaltet.

FOLJEFORSKNING ir en metod fér utvirdering som se-
dan nagra ar tillbaka anvands i EUs projekt och program.
Grundidén med att forska och utvdrdera genom folje-
forskning handlar om émsesidigt utbyte av kunskap och
att bidra till att projekt battre styr mot sina mal. Man vill
ocksa skapa goda forutsattningar for larande. Ett annat
syfte ar att sprida kunskap utanfor projektet sa att fler
kan ta del av de lardomar och modeller som utvecklas
inom projektet (Svensson & Sjoberg 2009). Foljeforsk-
ning kan alltsa anvandas som metod for utvdrdering
men ocksa for verksamhetsutveckling dar forskare och
bibliotekspersonal arbetar nara tillsammans. Under fol-

jeforskningen ger utvarderarna I6pande synpunkter och
rad genom en framatsyftande och utvecklingsstédjande

ansats. Malsattningen ar att skapa forutsattningar for ett
kontinuerligt larande i projekt och i bibliotekspraktik.

Metod och material

Forskningsansatsen har ovan beskrivits som larande,
framatsyftande och utvecklingsstédjande och denna
ansats har ocksa vaglett datainsamlingsmetoder, ana-
lys och spridning av resultat. | samrad med styrgruppen
for KUB-projektet beslutade vi att kontinuerligt samla in
material fran projektets deltagare. Nar vi har samlat in
data for utvarderingen har vi arbetat utifran bade kva-
litativa och kvantitativa ansatser. Datainsamlingen har
varit omfattande och vi har gett olika delar av materialet
olika tonvikt. Det material vi har samlat in pa egen hand
har getts storre tonvikt an det material som samlats in
genom andra aktorer i projektet.

P4 sidan 6 beskrivs materialet mer i detalj. Analys och
resultat av datainsamlingen beskrivs i rapportens olika
kapitel.

Ligesenkiiter till bibliotekschefer

| februari 2013 skickades en e-enkat till samtliga bib-
liotekschefer (inklusive lansbiblioteken) inom projektet
med hjalp av verktyget Survey Monkey. Tva paminnelser
skickades ut. Vi fick in 47 svar pa enkaten, men eftersom
Uppsala svarat en gang for alla fyra bibliotek var det 51
av 67 bibliotek som lamnade in svar, inklusive lansbiblio-
teken. Fragorna i enkaten finns i bilaga 1.

I APRIL 2014 skickades ytterligare en e-enkat till biblio-
tekschefer inom projektet med hjalp av Survey Monkey.
Denna enkat var en uppféljning av den forra lagesenka-



Datainsamlingsmetod

Enkat - lageskartlaggning 1

Respondent/informant

bibliotekschefer

Tidsperiod
februari 2013

Enkat - lageskartlaggning 2

bibliotekschefer

april 2014

Enkat for utvardering av deltagande i laraktiviteter

alla deltagande i lartillfallen

januari 2013 till

april 2014
Enkat till ledare av ldra av varandra-aktiviteter ledare av lara av varandra-aktiviteter januari 2013 till
april 2014
Loggbok tre projektdeltagare: en bibliotekarie, | januari 2013 till
en assistent, och en bibliotekschef april 2014
Intervjuer personer som skrivit loggbok (tre augusti 2013

projektdeltagare: en bibliotekarie, en
assistent, och en bibliotekschef)

projektdgare
projektledare
juni 2014
juni 2014
Fokusgruppsintervjuer styrgrupp februari 2013
ledare av ledarsparet januari 2014
styrgrupp april 2014
april 2014
projektteam
Dokumentstudier av ett urval av dokument som genere- | projektdvergripande september 2012 till
rats inom projektet: projektansdkan, avstimningsrappor- april 2014
ter, processbeskrivningar, reseberattelser, utvarderingar
Faltanteckningar fran styrgruppsméten, larseminarier bibliotekschefer/styrgrupp september 2012 till
och tematréffar. april 2014

Figur 1 Sammanstallning 6ver utvarderingens datainsamling.




ten. Denna gang skickades enkaten inte till Ians-/region-
biblioteken. Tva pdminnelser skickades ut. 47 av 63 (65)>
bibliotek har svarat pa den andra enkaten. Fragorna i en-
katen finns i bilaga 2.

Enkit for utvirdering av deltagande i liraktiviteter

En del av datainsamlingen utgjordes av blanketter som
deltagare i laraktiviteter fyllde i och skickade till utvarde-
rarna. Blanketten har konstruerats av utvdrderarna och
har forankrats i projektets styrgrupp. Blanketten hade
tva syften. Dels skulle den undersdka vad deltagarna
deltagit i for aktivitet, vilka deltagare som deltagit i ak-
tiviteten, nar deltagare deltagit i aktiviteter och vad del-
tagarna ansag om aktiviteten. Dels var den framatriktad
och ledde férhoppningsvis till att deltagare i aktiviteter
reflekterade 6ver vad de lart sig och hur de skulle sprida
kunskapen de lart. Blankettens utformning baserades
darmed pa teorier om larande i arbetslivet och var ett
forsok att bidra till utvecklingsinriktat och hallbart laran-
de. For att fa sa manga svar som mojligt hade enkaten fa
fragor och fanns tillganglig i pappersformat, for enkelt
ifyllande pd plats. Enkaten finns i bilaga 3. De inkomna
enkdterna analyserades med hjalp av statistikprogram-
met SPSS. Blanketterna férdelar sig enligt féljande:

Enkit till ledare av lidra av varandra-aktiviteter

Under projektet har daven ledare av i laraktiviteter fyllt
i blanketter och skickat till utviarderarna. Aven denna
enkat fanns tillganglig i pappersformat efter samrad
med styrgruppen for projektet. Syftet med enkaten var
att kontinuerligt folja upp for vilka ledarna av laraktivite-
ter holl i aktiviteter, vilka metoder som anvandes och om

2 p3 tva av biblioteken har enkiten besvarats av tva personer
p.g.a. chefsbyte.

ledarna kdnde behov av ytterligare stod for att leda lara
av varandra-aktiviteter. Enkaten finns i bilaga 4.

Antal inkomna
blanketter:

2013

Januari 81
Februari 69
Mars 166
April 35
Maj 18
Juni 16
Juli 1
Augusti 13
September 33
Oktober 62
November 39
December 26
2014

Januari 6
Februari 5
Mars 3
April 5
Totalt 578

Figur 2 Fordelning av utvarderingsenkater
om deltagande i laraktiviteter



Antal inkomna
blanketter:

2013

Januari

Februari

Mars

o

April

Maj

Juni

Juli

Augusti

September

Oktober

—_

November

December

N[N W|=|N|=|O]|=UL]|W

2014

Januari

Februari

Mars

April

NN~ —

Totalt

Figur 3 Fordelning av enkater till ledare
av lara av varandra-aktiviteter.

Loggbécker och intervjuer

For att fa mer kvalitativa och verksamhetsnara inslag har
tre personer regelbundet skrivit loggbok och skickat in
till oss forskare: en biblioteksassistent, en bibliotekarie
och en bibliotekschef. Vi har uppmuntrat personerna
att skriva exempelvis om tankar om projektet i stort, vad
som hdnder i projektet, aktiviteter, mojligheter, svarig-
heter, ldrande, reflektioner om professionell utveckling
och kompetens. Loggboksskrivarna har emellertid sjalva
avgjort vad och hur ofta de har skrivit i loggboken. Logg-
boksguiden finns med i bilaga 5 i rapporten.

Filtanteckningar

Under hela genomférandefasen har vi som foljeforskare
varit med pa styrgruppens méten. Vid varje mote har vi
haft en punkt pa dagordningen dar vi har rapporterat
iakttagelsen fran datainsamling och analys. Dessutom
har vi vid de flesta tillfallena antecknat uppkomna fra-
gor och reflektioner fran styrgruppens medlemmar. Vid
fyra larseminarier (Téllberg i september 2012, Stockholm



i december 2012, Tallberg i augusti 2013 och Stockholm
i maj 2014) har vi ocksa rapporterat iakttagelsen fran da-
tainsamling och analys till de deltagande biblioteksche-
ferna och konsulenterna. Vi har dven haft sarskilda dis-
kussions- och fragepass vid dessa seminarier. | augusti
2013 fick alla deltagare vid larseminariet diskutera fra-
gorna“Finns det behov av att formalisera kunskapssprid-
ningen pa biblioteken mer? Hur kan detta ske i sa fall? “
Fragorna diskuterades i olika grupper under en timme
och resultaten sammanstalldes och delgavs deltagarna i
anslutning till seminariet och pa projektets blogg 3,

Intervjuer

Vid slutet av projektet genomférdes intervjuer med pro-
jektagaren och med projektledaren, dar fragor kring pro-
jektets maluppfyllelse, projektorganisation och fortsatt
arbete efter projektets avslut stalldes. Projektagaren in-
tervjuades per telefon och projektledaren vid ett mote.
Bada har tagit del av och godkant anteckningar fran in-
tervjuerna. Intervjufragorna finns med i bilaga 6.

Fokusgruppsintervjuer

Vid flera av styrgruppsmotena har vi haft sarskilda punk-
ter dar vi har stéllt frdgor till de medverkande och mer
systematiskt dokumenterat diskussionen (se bilaga 7).
Exempel pa sadana fokusgruppfragor ar hur styrgrup-
pen uppfattade att kommunikationen inom projektet
fungerade, hur styrgruppen sag pa nyckelbegrepp inom
projektet eller hur de sag pa sin roll i férhallande till pro-
jektledaren och projektteam. Aven med projektteamet
genomfdrdes en fokusgruppsintervju dar frdgor om
konsulenternas upplevelse av maluppfyllelse och deras
egen roll i projektet togs upp.

3 http://kubprojektet.wordpress.com

DESSUTOM HAR utvérderarna traffat ledarna av det sa
kallade ledarsparet, for att diskutera ledarskapsfragor i
relation till projekt och organisationsutveckling for att fa
en fordjupad bild av ett omrade som visade sig vara ett
av de mest centrala for projektet. Fragorna handlade om
motstand mot forandring, olikheterna mellan de med-
verkande lanen, ledarsparets relation till Gvriga spar,
chefens handlingsutrymme och effekter av ledarsparet.

Dokumentstudier

Dokumentationen av KUB-projektet ar omfattande och
det material vi utvarderare har tagit del av ar det som
funnits tillgangligt via projektets blogg. Dar finns infor-
mation om biblioteken i KUB-omradet, kommunikations-
plan, tillganglighetsplan, jamstalldhetsplan, rappor-
ter (exempelvis ESF-ansdkan, avstamningsrapporter),
minnesanteckningar och utvarderingar (av exempelvis
marknadsféringsdagar, processledarutbildning, utbild-
ning i att skriva for webben). Dokumentationen har
framforallt fungerat som bakgrundsinformation och
kompletterande information.

Arbetssitt, analys och forskningsetiska
sporsmal

Under projektets gang har vi haft ndra kontakt med styr-
gruppen och projektledaren och regelbundet aterkopp-
lat sammanstallningar och analyser av insamlad empiri.
Vi har lyft fragor om mal, metoder och analys vid larsemi-
narier dar styrgrupp, projektteam och bibliotekschefer
deltagit.Vihar sammanstallt och presenterarinformation
om resultat i projektet vid konferenser och larseminarier
samt i skriftlig form. S& mycket som majligt har tillfallena
for aterkoppling varit interaktiva, det vill sdga att vi har
valt former som uppmuntrar till diskussion och larande i
grupp. | projektet har vi med utgangspunkt fran en ana-



lys av insamlad empiri om hur projektet uppnar delma-
len initierat en gruppdiskussion bland deltagande bib-
liotekschefer om kunskapsspridning pa deras bibliotek.
Med denna och liknande insatser har vi velat stimulera
den reflektion kring den egna praktikens motsattningar
och utmaningar som enligt Engestrom (1987) leder till
expansivt lirande. Aterkopplingarna har inte bara speg-
lat de aktiviteter som har pagatt i det aktuella projektet,
utan har ocksa infort teoretiska perspektiv pa projek-
tets verksamheter med syfte att ge projektdeltagarna
andra satt att se pa och tala om sin egen verksamhet.
For att analysera projektet har vi knutit an till flera olika
forskningsomraden: forskning om biblioteksutveckling,
biblioteken som larande miljéer, organisations- och pro-
jektteori, kompetensutveckling samt utvarderingsteori.
Pa detta satt har moten mellan vara olika praktikgemen-
skaper, forskningens och bibliotekens, lett till att vi kan
forstd och analysera pa ett annorlunda satt.

SJOBERG, BRULIN och Svensson skriver att “En ldrande
utvdrdering forutsatter narhet och tét dialog med beror-
da. Samtidigt ska utvarderingen vara kritisk och ifraga-
sattande, vilket kraver distansering och sjalvstandighet”
(2009, s. 260f.). Vi har efterstravat att arbeta bade med
narhet och med kritisk distans under utvarderingen. Det
innebdr att vi inte pa forhand faststallde exakt vilka data-
insamlingsmetoder vi skulle valja eller hur vi skulle pre-
senterera resultat. Dessa overvaganden skedde istallet
I6pande. Under processens gang beslutade vi, i samrad
med styrgruppen, att lagga storre tonvikt vid kontinu-
erlig terkoppling an slutrapportering av utvardering-
en. Nar vi har talat med styrgrupp, projektteam och
bibliotekschefer har vi betonat att vi har arbetat med
forandring pa tva satt: dels att vi studerat férandring
genom projektet, dels att vi haft ambitionen att bidra till
forandring i form av utvecklingsinriktat larande genom
var utvardering. Teorierna, men ocksa en del av det in-
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samlade materialet som loggbdckerna och kommenta-
rer i enkaterna, har bidragit till var mojlighet till kritisk
distans. En styrka i detta sammanhang har ocksa varit
att vi varit tva forskare som varit involverade under hela
projekttiden och kunnat bryta idéer mot varandra. Dess-
utom har slutrapporten lasts och kommenterats av flera
personer.

VI HAR SOM UTVARDERARE haft manga av de rol-
ler under projektet som Sjéberg, Brulin och Svensson
(2009, s. 268) lyfter fram: metodexperter och kritiska
granskare men ocksa stodjare till projektets ledning. Vi
har efterstravat att vara transparanta med dessa roller. Vi
har pa styrgruppsmoten diskuterat utvarderingen som
ett mote mellan olika kulturer - den vetenskapliga och
den praktiska. Vad hander nar tva praktikgemenskaper
mots? Vi har ocksa talat om forskning genom uppdrag
och hur fria eller ofria vi har varit nar vi har utvarderat
och forskat pa bestallning. Dialog om komplexitet kring
effekter och maluppfyllelse har som ovan namnts varit
aterkommande i samtalen och vi har talat om vilka resul-
tat forskningen och utvérdering egentligen kan komma
fram till. Vi kan konstatera att det &r fa personer som ut-
tryck osakerhet kring forskningens och forskarnas roll.
Vi har upplevt att de personer som pa olika satt deltagit
i utvarderingen oppet och engagerat delat med sig av
sina erfarenheter och asikter. Vissa personer har varit po-
sitiva till projektet, andra negativa. Ofta har sjalvkritiska
resonemang lyfts fram.

MALUPPFYLLELSEN har fungerat som en rod trad ge-
nom utvarderingen och vdra dterkommande frdgor om
vad som karaktdriserar ett mal, hur ett mal kan matas,
vad som skiljer kvalitativa och kvantitativa mal dt och
nar ett mal ar uppfyllt har forhoppningsvis bidragit till
en kritisk analys av projektet och ett forhdllningssatt
hos de medverkande som kan 6verforas till andra sam-



manhang. Vi har pa samma satt kontinuerligt lyft upp de
dilemman och problem som vi har identifierat genom
utvarderingen. | rapportens kapitel diskuteras fragor om
vad som orsakat férandring genom KUB-projektet, mal-
uppfyllelse och dilemman.

Avgrinsningar och begrinsningar

Utvarderingen av KUB-projektet har varit stor, matt med
biblioteksprojektsmatt. Trots det finns det en rad av-
gransningar vi har behovt gora infér och under utvarde-
ringen. Vi har gang pa gang slagits av den i narmast obe-
skrivbara komplexiteten i ett sa stort utvecklingsprojekt.
Det finns ocksa begransningar nar det galler vad vi kan
uttala oss om nar det galler resultaten. Detta diskuterar
vi vidare i rapportens olika kapitel.
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Det andra
ldrsemina-
riet dgde rum
i Stockholm
2012. Chefer i
bikupor disku-
terade dmnet
strategier och
redskap.

TROTS ATT VI VELAT hoéra manga roster genom utvar-
deringen har vi inte kunnat ta reda pa allas asikter, upp-
fattningar och attityder om projektet, eller fragat var
och en av de cirka 750 deltagarna vad de tycker att de
har lart sig under projekttiden. | utvarderingen hérs inte
heller anvdndarnas, bibliotekens malgruppers, roster.
Beskrivningen av datainsamlingen ovan visar emellertid
att vi baserar var analys pa ett stort empiriskt material
dadr manga deltagare har fatt komma till tals.

EN ANNAN AVGRANSNING ér att vi till skillnad frén
manga andra utvarderingar inte sammanstallt eller rak-
nat upp alla aktiviteter och programpunkter som ge-
nomforts inom projektet. Det finns inte utrymme for
detta i rapporten och aktiviteterna finns dessutom val
dokumenterade pa andra stallen.
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| detta kapitel kommer vi att kort beskriva hur KUB-pro-
jektet borjade. Vi tar upp mobiliseringsfasen, genom-
forandefasen, projektmalen och projektorganisation.
Kapitlet ar tankt som en bakgrund till de foljande kapit-
len som kommer att ndrmare diskutera de effekter som
projektet har lett till samt de dilemman som vi har sett
under resans gang.

Mobiliseringsfasen: Kartliggning, analys
och férankring

Projektet KUB — KompetensUtveckling pa Bibliotek — var
indelatitva faser: en forsta mobiliseringsfas som strackte
sig fran 1 februari 2012 till september 2012, samt en ge-
nomférandefas som strackte sig fran 1 september 2012
till 30 juni 2014. Férankringsarbetet startade emellertid
redan under 2011. | detta avsnitt gar vi ndrmare in pa ti-
den fram till projektets start, samt dess mobiliseringsfas.

UNDER 2011 borjade lansbiblioteken i Uppsala, Gavle-
borg, Varmland och Dalarna i samarbete med samtliga
kommun- och sjukhusbibliotek i lanen skriva en ansdkan
till Europeiska Socialfonden (ESF) som ledde till att KUB-
projektet beviljades och kunde starta i bérjan av 2012.
Hela aret 2011 genomférde biblioteken en problem-
och behovsanalys med fokus pa bibliotekspersonalens
kompetensbehov i relation till omvarldens krav, dar det
bland annat genomférdes SWOT-analyser pad samtliga
bibliotek som leddes av bibliotekscheferna i samarbete
med konsulenterna pa lansbiblioteken. All personal del-
tog i dessa analyser som varade i minst en dag. | den for-
sta avstamningsrapporten sammanfattas resultaten:
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KUB-projektets organisation och genomforande

De anstdllda har inte tillréicklig kompetens
for att kunna arbeta i framtidens biblio-
tek, och inte heller en stark stdllning pa
arbetsmarknaden om nedskdrningar blir
aktuella. Kompetensutvecklingsbehoven
dr stora och biblioteken saknar en modell
for kontinuerlig kompetensutveckling som
en naturlig del av arbetet (2012, s. 7).

MANGA ORSAKER anges, varav resursbrist, snabba for-
andringar i omvarlden sasom teknikutvecklingens nya
krav fran bibliotekets anvandare och en brist pa helhets-
bild bland bibliotekspersonalen ar nagra av de oftast fo-
rekommande. Tillsammans med en bild av bibliotekens
utmaningar som grundats i aktuell litteratur skickades
en sammanstallning av resultaten fran SWOT-analyserna
in med projektansokan under hosten 2011.

UNDER MOBILISERINGSFASEN genomforde projek-
tet dessutom en enkat om tillganglighet till deltagarna
och tog upp frdgor om tillganglighet och jamstalldhet
i arbetet med SWOT-analyserna. Ungefér 15 procent av
de tillfrdagade deltagarna angav att de hade behov av
nagon form av anpassning nar det gallde utformningen
av bland annat lokaler och kommunikationskanaler. Nar
det galler jamstdlldhet angavs oftast en skev kdnsfor-
delning bland de anstéllda som ett problem. Dessutom
menade respondenterna att det fanns délig kunskap om
huruvida de olika konen bemottes olika pa biblioteken.
Resultaten av analysen fungerade som underlag till jam-
stalldhets- och tillganglighetsplanerna i projektet (Av-
stamningsrapport 2012).



Under mobiliseringsfasen tog merparten av de 751 indi-
viduella deltagarna i samrad med sin chef fram en indi-
viduell kompetensutvecklingsplan med utgangspunkt i
sju kompetensbehovsomraden som framkom ur SWOT-
analyserna.Vidare tog varje bibliotek med utgangspunkt
i SWOT-analyserna fram en kompetensutvecklingsplan
for organisationen. Dessa omraden skars senare ner till
fyra kompetensomraden for att 6ka projektets fokus:

Bemodtande

IT
Marknadsforing
Larande

Detta fick till foljd att kompetensutvecklingsplanerna
inte fullt ut kunde matchas till de aktiviteter som KUB-
projektet har anordnat.

Projektets mal

| projektansékan 2011 samt i den forsta avstam-
ningsrapporten angavs projektmdlet som foljer:

Projektmdlet dir att de anstdllda har till-
rdcklig kompetens for att arbeta i framti-
dens bibliotek och att méjligheterna fér
dem att byta arbetsomrdde har bkat, in-
ternt och externt. Biblioteksledningar och
medarbetare har funnit en modell fér kon-
tinuerligt Idrande i vardagen med effektiv
omvdirldsbevakning och tid for reflektion

(Avstamningsrapport 2012, s. 17).

DETTA MAL utvecklades vidare i texten, dar det bland
annat angavs en mer detaljerad vision for hur personal
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och chefer bor arbeta med kunskapsdelning, natverk
och strategisk utveckling i en sadan modell fér kontinu-
erligt larande, samt hur stor andel av de anstallda bér ha
Okat sin kompetens efter projektet. Som delmal anges i
samma text (Avstamningsrapport 2012, s. 17f) ett antal
mal som galler bade chefer och medarbetare under rub-
rikerna:

1. Kunskaper om en larande organisation — kom-
petens att skapa en sadan (framsta malgrupp:

bibliotekschefer)

2. Kunskaper om bemoétande - kompetens att
bemota

3. IT-kunskaper

4. Kunskaper om marknadsféring och strategisk

kommunikation

| ENLIGHET MED fo6ljeforskningsansatsen omformulera-
des dessa ursprungliga mal vidare av styrgruppen i sam-
rdd med foljeforskarna och december 2012 faststallde
styrgruppen tvd huvudmal for projektet. Framgangs-
faktorer och indikatorer utvecklades sedan for dessa
projektmal av foljeforskarna for att gora det mojligt att
undersoka maluppfyllelse (se kapitel 5).

Projektorganisation

KUB var ett gemensamt projekt for kompetensutveck-
ling inom region Norra Mellansverige for lansbiblioteken
och de kommunala biblioteken i Dalarnas, Gavleborgs,
Uppsala och Varmlands lan. 64 bibliotek i 49 kommuner
med tillsammans 751 anstallda (vid projektets borjan)
deltog i projektet. Projektagaren var Region Varmland
och projektet placerades fysiskt och organisatoriskt
inom Regionbiblioteket Varmland. Styrgruppen for



projektet bestod av lansbibliotekarierna i de fyra delta-
gande lanen samt fem bibliotekschefer, varav fyra fran
det storsta biblioteket i varje 1an och en fran ett hogsko-
lebibliotek. Styrgruppen hade ett strategiskt ansvar for
projektets planering, budget och maluppfyllelse och ar-
betade ndara samman med projektledaren. Styrgruppen
hade styrgruppsmoten sex ganger per ar och protokol-
len tillgdngliggjordes pa projektets webbsida. Dessutom
hade projektet en referensgrupp som bestod av kultur-
cheferna i de deltagande lanen. Projektledaren var ad-
jungerad i alla grupperna och hade samordningsansvar.

PA EN MER operativ niva arbetade projektledaren och
en projektekonom heltid respektive halvtid at projek-
tet. Bade projektledaren och projektekonomen byttes
ut under projektets genomférande. Lansbibliotekens
konsulenter vid alla fyra deltagande lan utgjorde ett
projektteam som stottade projektledare och delta-
gande bibliotek i arbetet. Utvarderare/foljeforskare
frdn Hogskolan i Bords knots till projektet under
hela genomférandefasen. Dessutom anlitades ut-

bildningsanordnare inom prioriterade kompetens-
omraden.

PROJEKTLEDAREN sammankallade referensgruppen en
eller tvd ganger per ar, narvarade vid styrgruppsmoten
ochledde projektteamets arbete. Férutom projektledaren
narvarade foljeforskarna vid styrgruppsmaotena. Projekt-
ledaren och projektteamet kommunicerade regelbundet
med malgruppen genom projektets blogg och genom
platsbesok pa biblioteken (tva ganger per ar), vid anord-
nade lartillfallen som de aterkommande larseminarierna,
samt genom personlig kommunikation.

PROJEKTET HADE en kommunikationsplan dar de iden-
tifierade kommunikationskanalerna framst var bloggen,
men ddr ocksa projektdagarens webbsida anvandes for
att tillgangliggoéra dokument och de andra lansbiblio-
tekens webbsidor for kalendarieposter och grundlag-
gande information om projektet. Dessutom skickades
ett nyhetsbrev ut cirka en gdng i madnaden och tillgang-
liggjordes pa bloggen.

Projektagare
Styrgrupp: "
Referensgrupp [— bibliotekschefer och |-~ gltl\'/afrderkare/
lansbibliotekschefer oljerorskare
Projektledare Malgrupp:

1. Bibliotekschefer

Projektteam:
lanskonsulenter

Figur 4 Projektorganisationen

2. Medarbetare vid

Projektekonom | | - 1 tliga folkbibliotek
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Genomforandefasen:

Arbetsmetoder och aktiviteter

| ett tidigt skede i projektets mobiliseringsfas inspirera-
des styrgruppen av teori om larande organisationer. Sar-
skilt Henrik Kocks (red. 2010) Arbetsplatslarande, att leda
och organisera kunskapsutveckling namns i avstam-
ningsrapporten som en viktig kalla till forstaelsen fér hur
kompetensutveckling bér laggas upp (Avstamningsrap-
port 2012). Henrik Kock var ocksa en talare pa projek-
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I juni 2014 gjordes den sista KUB-resan och delar av projektteamet bes6kte bland annat det tvddriga filialbiblioteket
i stadsdelen Shard End, Birmingham.

tets forsta larseminarium i september 2012 som riktade
sig till deltagande bibliotekschefer, lansbibliotekets
personal och andra nyckelpersoner. Tanken med Kocks
forelasning var att det skulle vara "visionerande och en-
gagerande” (Avstamningsrapport 2012, s. 3), och vid ef-
terfoljande larseminarier och styrgruppsmoten har pro-
jektledaren vid flera tillfdllen hanvisat tillbaka till Kocks
foredrag (Faltanteckningar 2012-2014).



Grundtanken med projektet var fran borjan att formellt
larande genom utbildningstillfdllen som erbjods utanfor
det egna biblioteket skulle kombineras med mer infor-
mella larandetillfallen som styrdes av bibliotekens egna
medarbetare, och att bada skulle integreras i bibliote-
kens dagliga arbete. | avstamningsrapporten formule-
rade man det som att:

Projektets grundtanke dr att kompetens-
utvecklingen sker genom olika processer
kombinerade med Idrande. Det ska vara
input i form av féreldsningar, men tyngd-
punkten ska ligga pd att starta upp proces-
ser ute pa biblioteken, ddr kompetensen for
den enskilde medarbetaren utvecklas
genom kunskapsdelning i nétverk, work-
shops och studiecirklar (Ur Avstdmningsrap-
port2012,s.17).

DENNA GRUNDTANKE avspeglade sig under hela pro-
jekttiden i projektets mal, budget och aktiviteter. Utdver
de tidigare namnda fyra sparen valde man att integrera
ett sarskilt ledarspar som en aktivitet inom Larandespa-
ret (Fokusgruppsintervju, januari 2014). Inom dessa fyra
spar fordelades resurserna lika mellan en satsning pa for-
mell utbildning - forelasningar och workshops anordna-
de av externa utbildningsanordnare med expertis inom
omrddet - och informella lara av varandra-aktiviteter.
Inom varje spar anordnades det till en borjan fyra for-
mella utbildningstillféllen, som mot slutet av projektet
utokades med fler tillféllen. Oftast byggde dessa tillfallen
pa varandra, men det var inte ett krav att man maste ha
deltagit i tidigare tillfallen. Ibland holls ett tillfalle for alla
fyra lan samtidigt och ibland erbjods samma utbildning
vid olika tillfallen i olika lan. Exempel pa utbildnings-
tillfallen var en kursdag om “Bemétande av personer
med funktionsnedsattning” dar det gavs forelasningar
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om olika funktionshinder och hur de kan bemédtas i
bemdtandespdret, en dag med virtuella férelasningar
om Framtidens IT och Metadata eller en workshop om
"Filma med lpads” inom IT-sparet, och en temadag om
exponeringsmojligheter i bibliotekslokalen inom spdret
marknadsforing.

LARA AV VARANDRA-aktiviteter (ocksd kallat det in-
formella larandet) beskrevs pa projektets blogg som att
"en anstalld pa det egna biblioteket eller pa en annan
forvaltning i kommunen kan utbilda kollegorna pa bib-
lioteket som en del i en process. For forberedelse- och
utbildningstid kan biblioteket fakturera projektet.” Man
kunde ocksa anvanda sig av anstdllda inom andra delta-
gande bibliotek, och for att underlatta att hitta personer
med ratt kompetens skapade projektet en kompetens-
bank och gjorde den allmant tillganglig via bloggen.
Det drojde langre an vantat innan biblioteken borjade
utnyttja den budget som hade planerats for lara av
varandra-aktiviteter. Exempel pa lara-av-varandra-aktivi-
teter som skedde var att lasa och diskutera facklitteratur
tillsammans, observationer pa andra bibliotek (jobb-
skuggning) och att en kollega handledde i anvandandet
av lasplattor.

FOR ATT KUNNA fakturera informella lira-av-varandra
tillfallen behovde varje bibliotek satta in utbildningen i
en process eller utvecklingsprocess. Tanken med dessa
processer enligt styrgruppen och projektledaren var
att sakerstdlla att utbildningens innehall skulle komma
att anvandas pa arbetsplatsen och integreras i arbetet.
Ungefar halften av de totalt 130 processbeskrivningar
med kontaktperson publicerades I6pande pa projektets
webbsida. Exempel pa utvecklingsprocesser ar "Att ut-
veckla biblioteket som larande organisation och skapa
digital delaktighet’, en process dar flera bibliotek sam-
arbetar, "Marknadsféring — hur kan vi jobba mer aktivt



for att fa fler besokare till biblioteket?”, eller “Barnavdel-
ning". Projektteamet f6ljde vid nagra tillfdllen upp pro-
cesserna pa plats.

FORUTOM DE FORMELLA och informella kompetens-
utvecklingstillfdllena organiserade man inom projektet
ocksa ett antal resor till bibliotek i Finland, Danmark,
Storbritannien och Nederlanderna. En annan viktig del
i projektet utgjordes av totalt fyra larseminarier riktade
till bibliotekschefer i forsta hand. Har diskuterades pro-
jektets maluppfyllelse samtidigt som seminarierna hade
som mal att ge inspiration for vidare arbete. Seminari-
erna var relativt valbesokta och uppskattades enligt se-
minariernas utvarderingar. Vid de forsta tva larseminari-
erna deltog de flesta av bibliotekscheferna, vid det sista
seminariet deltog 25.

DET VAR ETT KRAV att varje medarbetare pa deltagan-
de bibliotek skulle delta i &minstone ndgot KUB-tillflle,
och varje bibliotek skrev pa ett sa kallat mini-kontrakt
dar det angavs ett minimum pa hur manga personer
som skulle skickas till utbildningstillfallena.

MINIKONTRAKTET utgick till viss del fran resultaten
fran SWOT-analyserna tidigare i projektet. | en uppfolj-
ningsenkat till cheferna vid projektets slut angav 6éver 90

procent av de svarande att de atminstone hade
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uppfylltminikontraktet och 61 procent angav att de
hade gjort mer dn sa (Ladgesenkat 2014).

Spridning av resultat under projekttiden

Spridning av projektets mal, syfte och aktiviteter sarskilt
till biblioteksvarlden paborjades relativt tidigt under
projektets genomforande. Redan i september 2012 pre-
senterade projektledaren projektet pa Bok-och Biblio-
teksmassan i Goteborg, och den forsta avstaimningsrap-
porten populariserades och delades ut till intresserade.
Under 2013 gjorde projektet fler framtradanden, bland
annat deltog projektledaren pa Biblioteksdagarna i Ore-
bro for att berdtta om de grundldggande tankarna och
resultaten hittills (Ldgesrapport 2013b). Projektledaren
presenterade projektet pa en bibliotekarieutbildning
och vid nationella biblioteksinriktade konferenser. Varen
2014 oversattes ett paper som 2013 presenterats vid en
konferens till engelska och publicerades pa KUB-blog-
gen, med kommentaren "Hoppas det kan vara bra vid
besok till andra lander” (Rutquist, 2014-05-08).

INOM KUB-PROJEKTET deltog sammanlagt éver 700
personer mellan 2012 och 2014 i olika fortbildnings-
aktiviteter, -drygt 60 SWOT-analyser, och 6ver 100 ut-
bildningsaktiviteter genomfordes och cirka 130 lokala
utvecklingsprocesser administrerades. Har kan vi dar-
for endast ge en Overgripande bild av projektets dyna-
mik. For en mer detaljerad bild hanvisar vi till de
avstamningsrapporter och lagesrapporter som
finns om projektet (avstdmningsrapport 2012, 13-
gesrapporter 2012a, 2013a-d, 2014a-d).
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3 Lirande (i) biblioteksorganisationer

KUB-projektets mal har paverkats av teorier om larande
(i) organisationer. Sarskilt antologin Arbetsplatslarande
- att leda och organisera kompetensutveckling (red.
Kock, 2010) inspirerade projektets styrgrupp redan i pla-
neringsfasen. Forskning om vikten av en god larmiljo
och om den integrerade larstrategin refererades regel-
bundet under projektets gang. Fragan om och hur bib-
lioteken kunde bli "ldarande organisationer” var central.
Nedan presenteras en dversikt éver hur larande (i) orga-
nisationer har beforskats som en bakgrund till projektets
grundidéer.

Forskning om lirande (i) organisationer

Som beskrivits i det férsta kapitlet har vi i var foljeforsk-
ning utgatt fran ett sociokulturellt perspektiv pa larande
i organisationer, dar larandet ses i ett socialt samspel och
dar formagan att se den egna verksamheten ur nya per-
spektiv ar central. Vi vill anda borja detta kapitel med en
oversikt over forskning om larande som ocksa inkluderar
mer traditionella synsatt och pa sa satt situera KUB-pro-
jektets ansats i relevant forskning.

SER VI TILL DEN FORSKNING som studerar ldrande,
kunskap eller kompetensutveckling i organisationer fin-
ner vi snart att det finns oenighet om begreppen. Laran-
de organisationer, organisationsldarande, larande i orga-
nisationer, arbetsplatsldrande och till viss del knowledge
management anvdnds for snarlika fenomen beroende
pa forskningsfalt och tradition (Filstad 2012, s. 21). Olika
traditioner ar ocksd oense huruvida individuella med-
arbetares larande kan likstallas med en organisations
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larande. Inom forskningen om organisationslarande be-
skriver Filstad (2012, s. 23) tva huvudperspektiv. Det for-
sta perspektivet utgar huvudsakligen fran psykologisk
forskning och likstaller larandet med individers inldrning
av kunskap. Det andra perspektivet betraktar ldarande
som forankrat i ett socialt deltagande i arbetsplatsens
praktik. Det senare ar ett mer sociokulturellt angrepps-
satt med rotter bland annat i etnologi och pedagogik.
Filstad (2012, s. 23) noterar att synen pa larande i organi-
sationer som standigt pagaende processer dar det prak-
tiska arbetet ingar far alltfler anhdngare. Det dr ocksa
denna forstaelse av organisationslarande som foretrads
av KUB-projektet.

MEDAN FORSKNING INOM organisationslarande foku-
serar pa beskrivningar av hur larande sker utan att for
den skull vardera det larande som pagar, forsoker forska-
re och konsulter som skriver om ldrande organisationer
komma fram till hur en organisation bor agera for att 6ka
sin formaga att standigt lara sig nya saker och pa det sat-
tet bli battre pa att forandra sig. Argyris och Schon (1978)
och Senge (1993) ar bland de framsta foretradarna for
det senare synsattet. Som March (2010) papekar utgar
hela denna forskningstradition fran en tro pa att larande
fran erfarenhet leder till framtida framgangar. Denna
tankegang verkar rimlig, men stdéds, som March fort-
satter att argumentera, egentligen inte av forskningen.
KUB-projektets mal, att varje organisation skulle skapa
en modell for larande, och dess motivering att bibliote-
ken standigt behdver anpassa sig till en ny omvarld, var en
satsning pa att bli en larande organisation. Darfor gdr vi har
in djupare pa vad en ldrande organisation kannetecknas av.



ARGYRIS OCH SCHON (1978) myntade begreppen sing-
le-loop learning och double-loop learning, som har blivit
mycket populdra. Argyris och Schon menar att larande
oftast sker nar en avvikelse fran vad man forvantar sig
upptacks. 1995 definierar de single loop learning som
ett instrumentellt [drande, som leder till att man férand-
rar en rutin (a strategy of action) och de antaganden som
har lett till denna rutin. Pa detta satt atgardas avvikelsen
och organisationens mal kan uppfyllas. Daremot ifraga-
satter man inte de vdrderingar, antaganden eller normer
som styr organisationens theory-in-use: det som ar cen-
tralt i organisationens identitet och som gor att organi-
sationen upplevs som stabil 6ver tid (Argyris & Schon
1995, s. 13ff.) Double loop learning sker nar man forut-
om att dtgarda avvikelsen, dessutom foérandrar organisa-
tionens normer och varderingar sa att organisationens
identitet forandras (s. 21f.). Det ar double-loop learning
som brukar efterstravas av organisationer som vill vara
larande organisationer, dven om det inte ar sjdlvklart att
alla férandringar i organisationens varderingar och nor-
mer kommer att vara framgangsrika. Inom en biblioteks-
kontext kan single-loop learning bestd i att upptacka
mer dndamalsenliga satt att bemota anvandare eller att

lara sig anvanda lasplattor, medan double-loop learning
kan bestd i att ifrdgasatta och vasentligt omprioritera sitt
uppdrag till att, till exempel, inkludera sa kallad makers’
space. Aktiviteter i KUB fokuserade pa single loop lear-
ning eftersom de uppstod ur en behovsanalys som ut-
gick fran bibliotekens uppdrag och identitet, dven om
vissa inslag paminde mer om double loop learning.

Kompetensutveckling

For att bli en ldarande organisation kravs oftast en syste-
matisk satsning pa kompetensutveckling i verksamhe-
ten. Ellstrom (2010) ger en bred definition av kompe-
tensutveckling som “en sammanfattande beteckning for
de olika atgarder som kan vidtas for att paverka utbudet
av kompetens pa en verksamhets inre arbetsmarknad”
(s. 23). Har kan inga rekrytering, formell och informell
utbildning och “planerade férandringar av arbetsupp-
gifter eller arbetsorganisationen [...] med syfte att
framja kompetensutnyttjande och larande i det dagliga
arbetet” (s. 23). | en studie av strategier for kompetens-
utveckling i smaforetag visar Ellstrom att strategier som
framst satsar pa individens utveckling genom externa

Arbetsplatsens larmiljo:

Strategier for
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begransande/stddjande

v

kompetensutveckling:
formella/integrerade
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kompetensutveckling:

e

Figur 5 Kompe-
tensutveckling pa

Externa

stodsystem arbetsplatsen - en

analysmodell (Kock
2010, s. 162).
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kurser och sjalvstudier dominerar. Forhoppningen ar att
den forvarvade kompetensen i ett andra steg kommer
att anvandas pa arbetsplatsen. Andra strategier kallar
Ellstrom for "lara pd jobbet-strategin’, som bygger pa
olika former av samarbete och kompetenséverféring vid
den egna arbetsplatsen, och "ldra av andra-strategin” dar
benchmarking ingdr som metod och syftet ar imitation
och reproduktion av andras I6sningar (s. 24). Oftast vi-
sar forskningen att en kombination av flera strategier ar
mest framgangsrik (s. 25).

En modell for kompetensutveckling

| samma antologi sammanfattar Kock (2010, s. 162) i en
modell att kompetensutveckling pa arbetsplatsen kan
ses som ett dynamiskt samspel mellan arbetsplatsens
larmiljo, strategier for kompetensutveckling och de ef-
fekter som denna leder till. Dessutom kan externa stod-
system paverka. Eftersom det ar denna modell som KUB
valde att anvdanda sig av kommer den att beskrivas na-
got mer utforligt.

ARBETSPLATSENS LARMILJO bestams dels av de driv-
krafter - externa och interna - som motiverar organisa-
tionens ledning och medarbetare att satsa pa kompe-
tensutveckling, dels av det stdd och de resurser som
tillhandahalls for medarbetarens larande, dels av de var-
deringar som rader i organisationen. Ju starkare drivkraf-
ter, till exempel genom ett upplevt externt foérandrings-
tryck eller genom att arbetsuppgifterna ar komplexa
och utmanande samt uppmuntrar till sjalvstandighet, ju
starkare motivation for att delta i kompetensutveckling.
Aven om medarbetarna inte sjilva upplever ett starkt
forandringstryck utifran kan en ledning som starkt kan-
ner behovet av att utveckla kompetensen formedla eller
skapa ett eget forandringstryck, som motiverar med-
arbetarna (Kock 2010, s. 166). En stodjande larmiljo ar
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ocksa beroende av ledningens uttalade och tydliga en-
gagemang for larande och kompetens i hur man stodjer
det, och av att det skapas en struktur for larande med
till exempel regelbundna erfarenhetstraffar. Dessutom
finns det i en stodjande larmiljo stor tolerans for olik-
tankande, osdkerhet och misstag (Ellstrom 2010, s. 45f.).
Kock sammanfattar resultaten av sin forskning som att
kompetensutvecklingsinsatser i en stddjande larmiljo
lyckas battre, bade for individer och for verksamhets-
utvecklingen. Om en organisation varken upplever ett
starkt externt foérandringstryck eller har en i Gvrigt sar-
skilt stodjande larmiljo, har satsningar pa kompetensut-
veckling lagre effekt.

NAR DET GALLER STRATEGIER fér kompetensutveck-
ling kan vi skilja mellan huvudtyperna formell och in-
tegrerad strategi. En formell kompetensutvecklings-
strategi ar "huvudsakligen baserad pa interna/externa
utbildningar/kurser. Den formella strategin kanneteck-
nas ocksad av en storre fokus pa den enskilda individen
med syftet att bredda eller fordjupa den anstalldas kom-
petens” (Kock 2010, s. 168). En integrerad strategi dare-
mot ar "huvudsakligen inriktad pa utveckling av verk-
samheten, exempelvis inférande av teamorganisation
eller ett nytt kvalitetssystem, men dar ocksa interna/ex-
terna utbildningar/kurser ofta kan férekomma” (s. 168).
Medan den formella strategin mest utgar fran att laran-
de betyder att kunskap overfors till deltagare, har den
integrerade strategin ett deltagandeperspektiv pa 1a-
rande. Integrerade strategier bér kunna leda till att med-
arbetares befintliga kompetens delas och anvands pa
nya satt och att ansvars- och befogenhetsforhdllanden
i organisationen andras (s. 170). Dessutom bor det i en
sadan strategi finnas mer utrymme for deltagare att vara
delaktig i utformningen av insatserna, vilket verkar moti-
verande och okar effekten av utbildningen. Det ar viktigt
att notera att oavsett vilken strategi som planeras, beror



den slutliga strategin pa vilka aktiviteter som verkligen
utfors i organisationen och den kan darmed vara ganska
olik den planerade. En integrerad strategi i kombination
med en stddjande larmiljo verkar ge bast resultat bade
for individer och for verksamhetsutveckling, medan det
inte verkar spela nagon roll fér individers larande vilken
strategi som anvands i en begransande larmiljo.

AVEN OM MYCKET talar fér den integrerade strategin,
vilket ar skalet till att KUB-projektet valde att satsa pa
den, menar Kock dels att kurser och utbildningar fran

en formell strategi oftast har sin plats i den integrerade
strategin, dels att det finns tillfdllen dar en rent formell
strategi ar att féredra. Fér grupper som ar vana att ga for-
mella utbildningar kan en formell strategi leda till att de
tillagnar sig mer kompetens an vad som hade varit fallet
med en integrerad strategi.

Kan biblioteken utvecklas till Skapande rum med Digital Media
Lab och Makerspace? fragar sig Ann Ostman, bibliotekskonsu-
lent frdn Gdvleborg under projektets tredje Idirseminariet. Vilka
kompetenser dr viktiga framdver och dr nyfikenhet en kérn-
kompetens? Reflekterandet fortsctter hemma pa biblioteken.

Biblioteket i samtiden ach
framtiden

LAMSRIBLIOT
CAVLESORG
- sy




Kompetensutvecklingsprojekt for folkbibliotek

Det har under de senaste aren funnits fler ESF-stddda
kompetensutvecklingsprojekt fér bibliotek. BESOK och
KompoBib 2020 &r tva av dessa, som bade pdagick under
2011-2013. Av dessa satsade BESOK (Bibliotekspersonal i
E-lan Samverkar foér Okad Kompetens), frimst pa formell
utbildning. Projektagare var Ostergdtlands lansbiblio-
tek och de framsta deltagarna var lanets 13 folkbiblio-
tek. | likhet med KUB pabérjades BESOK-projektet med
en inventeringsfas av kompetensbehoven med hjélp av
SWOT-analyser. Denna forsta fas féljdes sedan av en in-
tensiv fas med over 100 centralt anordnade utbildnings-
tillfallen inom manga olika omraden och studieresor till
Danmark, Nederlanderna och Storbritannien. Ett sarskilt
spar inom BESOK-projektet gallde ledarskap, dar fragor
kring verktyg for, och utformning av, kontinuerlig kom-
petensutveckling stod i centrum (Siljedahl 2013-12-20).

ETT ESF-STOTT PROJEKT som hade en tydlig paverkan
pa KUB ar KompoBib 2020, dar bibliotek fran tre Ian sam-
arbetade mellan 2011 och 2013 i syfte att "sakerstalla att
de biblioteksanstallda har ratt kompetens for att kunna
arbeta for och inom framtidens bibliotek” (Borjesson &
Alsbjer 2013). Projektet utgjorde en inspirationskalla till
KUB (Rutquist 2013). Den presentation som inspirerade
styrgrupp och blivande projektledare till KUB gjordes
ganska tidigt under KompoBib-projektets gang. Senare
hade projektledaren fler kontakter med KompoBibs styr-
grupp, och en av de drivande lansbibliotekarierna bjods
in att presentera projektet och samtala med KUB-projek-
tets deltagare vid de regionala larseminarierna som or-
ganiserades under varen 2014. Detta betyder att medan
KompoBib-projektets ansats och utformning varit vik-
tiga som inspiration, kunde KUB-projektet inte anvanda
sig av de lardomar man dragit i KompoBibs slututvarde-
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ring for det egna projektet. Daremot ar det givande att
nu i denna slutrapport dra paralleller mellan projekten.

| LIKHET MED BESOK, och med KUB, startade Kom-
poBib 2020 med en SWOT-analys som resulterade i en
lista pa 6nskade fortbildningsomraden (Borjesson & Als-
bjer 2013). Ocksd KompoBib sager sig ha satsat pa att
integrera kompetensutbildning tydligare i verksamhe-
ten for att pa detta satt bilda larande organisationer. Ge-
nomforandet av kompetensutbildningen var dock min-
dre styrd till innehallsliga omraden @n vad KUB skulle bli,
och det fanns inga uttryckta krav pa att formella utbild-
ningstillfallen skulle integreras i utvecklingsprocesser.
| ett paper 2013 reflekterar Borjesson och Alsbjer kring
om och hur KompoBib lyckades ge biblioteken verktyg
for att stodja ett arbetsplatsldrande och vad bibliotekens
ledning och medarbetare behdvde for att utvecklas som
larande organisationer. De kommer fram till att medan
uppstartsfasen och projektets sista fas hade betoning
pa en integrerad larstrategi, praglades sjalva genomfor-
andefasen av ett stort utbud av formella utbildningar
i manga olika omrdden. Det stora utbudet dar utbild-
ningarna med manga varierande teman foljde tatt inpd
varandra "kan ha haft en begransande inverkan pa lar-
miljon’, menar forfattarna i backspegeln (s. 6). Daremot
kan fokus pd den formella strategin ha fungerat bra for
bibliotekets medarbetare for att utbilda sig sjalva som
individer.

ETT TREDJE kompetensutvecklingsprojekt som kan ha
haft viss inflytande pa KUBs malsattning och utformning
ar det tidigare lasstimulerande projektet Laskonster
(2007-2009), dar lansbibliotek och bibliotek fran nio lan
i Mellansverige deltog i kompetensutvecklande insat-
ser for barnbibliotekarier. | detta samt tidigare och pa-
foljande lasstimulansprojekt deltog bland annat de fyra



lan som sedan samlades i KUB och det utformades och
leddes av delvis samma personer som senare kom att
utgora styrgrupp i KUB. | slutrapporten om Laskonster
som forfattats 2010 med ett forord av lansbibliotekari-
erna de Souza och Toérnfeldt berattas bland annat att de
i detta projekt fortsatt det goda samarbete lansbiblio-
teken emellan som hade prévats tidigare i projektform.
Lardomar som man tog med sig var bland annat att "[d]
et gallde att forsdka inspirera alla [medarbetare vid alla
bibliotek] att paborja, utveckla och/eller forbattra det
egna [...] arbetet utifran den niva, som man sjalv eller
biblioteket befann sig pa” (Hedenstrém et al. 2010, s. 8).

MAN HADE OCKSA markt att lunch-till-lunch internat
samt studieresor var bra metoder for att skapa ett gott
klimat for larande och att konferenshotellet Tallberg
erbjod den ratta atmosfaren. Dessutom menade forfat-
tarna att det, "att 6verfora det man har lart sig i ndgon
aktivitet i den egna verksamheten dr ett viktigt inslag for
att man ska kunna utveckla sin kompetens” (s. 9). Over-
lag lyckades projektet bra i flertalet av sina mal, dven om
lansbibliotekarierna reflekterar kring att det for projekt
som vill ha alla med, oavsett vilken kompetens de hade
nar de borjar projektet, ar svart att se hundraprocentig
maluppfyllelse (s. 52). Daremot hade de flesta deltagare
andrat sitt arbetssatt och sin syn pa vad uppgiften (las-
stimulerande arbete) innebar, och forfattarna menar

att "Laskonsteranda” var ett begrepp som hade myn-
tats och anvants i flera lan (s. 51). Ndgot de tycker maste
forbattras ytterligare ar férankringsfasen, dar projektets
mal och innehall férankras hos bade ledning och medar-
betare, eftersom bibliotekschefens roll ar helt avgérande
for ett projekts framgang (s. 51f.). Dessa kunskaper och
reflektioner bidrog troligen till att KUB-projektet utfor-
mades som det gjorde.

DET FINNS EN UPPSJO av kompetensutvecklings- och
verksamhetsutvecklingsprojekt foér folkbibliotek, som
drivs av lans- och regionbiblioteken. Lansbiblioteka-
rier, konsulenter och bibliotekschefer har vana av sa-
dana projekt och stoter dessutom regelbundet pa be-
rattelser om projekt i andra landsdelar som inspirerar
och paverkar deras arbete. Tips om litteratur och om
foreldsare utbyts och projektledare i det ena projektet
blir deltagare eller styrgrupp i nasta projekt. Ocksa de
deltagande biblioteken i KUB-projektet formade sin bild
av kompetensutveckling och projektdeltagande genom
flera liknande samarbeten. Darfor ar det svart att isolera
ett enda projekts effekter.

NU HAR VI REDOGJORT for ndgra barande tankegangar
om larande i biblioteken. | nasta kapitel fokuserar vi pa
KUB-projektets organisation.

4 )
Diskutera
e Hurskapar medarbetare pd ert bibliotek ny kunskap?
e Hur kan ni beskriva exempel pad yttre och inre férdndringstryck?
S e Hur dr bibliotekets olika projekt integrerade i varandra? )

23



4 Processer och ledning

| detta kapitel svarar vi pa fragor om hur projektorgani-
sationen har fungerat utifran olika aktorers perspektiv.
Vi undersdker hur kommunikationen och arbetsférdel-
ningen har upplevts inom KUB och hur projektet har
lyckats med sina foresattningar att arbeta aktivt med
jamstalldhet och tillganglighet.

Kommunikation

Det pastas ofta att kommunikationsproblem ar de van-
ligaste problemen i alla organisationer. Brister i kommu-
nikation kan skapa bristande effektivitet och bristande
tillit. | ett projekt av KUB-projektets storlek ska mycket
information férmedlas ofta mellan manga olika parter,
och det racker att en nyckelperson byts ut for att var-
defull information ska forsvinna. Tidigt i projektet kom
styrgruppen fram till en kommunikationsplan dar KUB-
bloggen skulle spela en central roll fér kommunikation
med deltagarna och utdt mot omvarlden, men dar ocksa
andra kommunikationskanaler beskrevs, sdsom nyhets-
brev, Facebook for internt samarbete, och ett dokumen-
tarkiv pa en av lanens webbsidor (Kommunikationsplan
2012). | kommunikationsplanen fanns ocksa elva mal
uppstadllda som beskrev vad projektledningen tyckte
att varje medarbetare skulle veta, kdnna eller gora. Till
exempel skulle varje deltagare veta "att biblioteken som
deltar i projektet utvecklas som ldarande organisationer”,
kdanna "en tro pa projektet och framtiden” och “"peppa
varandra och prata positivt om KUB". Ett mer operativt
mal var att " Information om kommande evenemang ska
finnas tillgangligt for alla. Det ska finnas en transparens i
projektets kommunikation”. (s. 1).
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PROJEKTLEDAREN menade att projektet i stort hade
hallit sig till kommunikationsplanen. Nar det gallde ak-
tiviteterna pa de beskrivna kanalerna fanns det regel-
bundna inldgg pa KUB-bloggen, nyhetsbrev gavs ut
regelbundet och tillgangliggjordes i flertalet fall ocksa
pa bloggen, och dokumentarkivet innehéll de flesta do-
kumenten. Daremot framgar det tyvarr inte av vart da-
tamaterial huruvida malen uppfyllts for varje medarbe-
tare. Har har vi studerat vad olika deltagare har haft att
sdga om kommunikationen. Lagesrapporterna beskrev
det som en utmaning att det i borjan av genomférande-
fasen, under hosten 2012, varit svart att finna bra struk-
turer for kommunikation bade inom projektteam och till
malgruppen. Bland annat namndes bloggens struktur
(Lagesrapport 2012, s. 4).

Kommunikation mellan styrgrupp, projekt-
team, projektledare och projektigare

Nar det gallde den interna kommunikationen talade
styrgrupp och projektteam om vilken som var den basta
kanalen for vilket dokument och bestamde sig for ett
flertal kanaler med ndgot olika syften. Videokonferens-
system och olika molntjanster for att lagra dokument
samt slutna diskussionsgrupper anvandes i projektet.
Det resulterade tidvis i viss forvirring till exempel inom
styrgruppen, om var vilken information kunde hamtas.
Ett problem visade sig ocksa vara att biblioteken ver-
kade inom olika lan, med olika rutiner och olika mojlig-
heter att integrera de valda tekniska l6sningarna i den
egna organisationens teknik. Till exempel kunde inte



alla delta i videomoten fran arbetsplatsen pa grund av
att organisationens sakerhetssystem inte tillat det, och
aven andra tekniska problem férekom ganska frekvent.
Aven om ledningen i detta projekt faktiskt diskuterade
mal och anvandning av olika kommunikationslésningar
menade projektteamet dnda att en sadan genomgang
skulle behéva vara an mer grundlig och ta hansyn till
de olika organisationernas arbetssatt. Dessutom upp-
levde projektteamet inte att ledningen under projek-
tets gang aterkopplade till kommunikationsplanen,
vilket hade varit vardefullt (Fokusgruppintervju pro-
jektteam, april 2014). Aven projektledaren upplevde att
kommunikationen mellan flera lan riskerade att leda till
missforstand (Intervju projektledare, juni 2014).

DET VISADE SIG OCKSA svart att fa till stand de gemen-
samma moten mellan projektledning och referensgrupp
som hade planerats (Ldgesrapport 2013b) samt mellan
projektagare och styrgrupp. Delvis kan detta bero pa att
bade referensgrupp och projektdagare hade manga an-
dra arbetsuppgifter som har kommit emellan (Intervju
projektdgare, juni 2014). Under varen 2014 var olika re-
presentanter ur referensgruppen med pa styrgruppens
moten. Projektdgaren hade som instéllning att eftersom
projektet verkade fungera val och projektledaren var
synnerligen erfaren, behdvde han inte vara lika aktiv i
projektet som nar det gadllde projekt som fungerade min-
dre bra. Projektdgaren skulle vara ordférande vid styr-
gruppens moten, men valde att vid de flesta tillféllen lata
projektledaren ta den rollen istallet. Vi kan konstatera att
detta ledde till att projektdagaren inte var lika fortrogen
med projektets innehall som annars hade varit fallet.

Mellan projektledning och projektdeltagare

Den storsta utmaningen i projektets kommunikation
kan danda sagas vara kommunikationen med ett mycket

stort antal projektdeltagare. Ett mal med KUB var att
engagera alla medarbetare, pa alla nivaer, inom de del-
tagande biblioteken. Har framhall styrgruppen och pro-
jektteamet de genomforda SWOT-analyserna som en
framgangsrik insats, dar lanskonsulenterna som ingick
i projektteamet reste ut och traffade i princip hela per-
sonalgrupper for en langre aktivitet. Lanskonsulenterna
sag detta som mycket vardefullt for dem sjdlva, eftersom
de dar fick komma i ndra kontakt med medarbetarna vid
alla bibliotek (Fokusgruppintervju styrgrupp april 2014;
fokusgruppintervju projektteam, april 2014). Efter det
initiala arbetet anvandes framfor allt KUB-bloggen for
att kommunicera med alla deltagare, samt utat. De larse-
minarier som organiserades vid flera tillfallen riktade sig
till bibliotekscheferna, med antagande att dessa sedan
skulle formedla bade innehall och entusiasm om projek-
tet till sina medarbetare.

EFTER EN BORJAN dir bloggens innehdll och struk-
tur kommenterades och kritiserades flitigt tog projekt-
teamet till sig kritiken och gjorde om strukturen sa att
den skulle passa deltagarnas praktik battre. Att kritiken
tillvaratogs verkar ha resulterat i stor néjdhet (Faltan-
teckningar 2012-2014; fokusgruppintervju styrgrupp,
april 2014; fokusgruppsintervju projektteam, april 2014).
Tanken med bloggen var att hela projektteamet och pro-
jektledaren skulle kdnna ansvar for att uppdatera blog-
gen och att projektteamet skulle ldagga ut information
om sina lans processer. Det fungerade ganska val, dven
om projektledaren tog den storsta rollen och flera i pro-
jektteamet menade att de knappt bloggat alls. De me-
nar ocksa att fokus i bloggen alltmer férlades pa praktisk
information om formella utbildningar. Helst skulle det
ha funnits mer "rolig” information om bibliotekens eget
arbete med sina utvecklingsprocesser. Av olika anled-
ningar prioriterade projektteamet inte att skriva, eller att
uppmana sina bibliotek att skriva, om det. Bland annat
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fanns en osdkerhet om hur detta skulle ga till — bibliote-
ken kunde inte sjalva skriva i bloggen, utan da hade kon-
sulenterna behovt agera som mellanhander. Resultatet
blev hur som helst att bloggen till storsta del anvandes
som en envagskommunikation av ganska praktisk karak-
tar. Ett undantag var de sa kallade resebloggarna, dar de
resande deltagarna bade uppmanades och utbildades
i att skriva ner sina erfarenheter. | utvarderingar av re-
sorna menade flera deltagare att detta varit ett bra och
roligt satt att dokumentera och dela med sig, samt att
de anvant resebloggen som underlag fér annan aterrap-
portering som vid arbetsplatstraffar.

ETT RELATIVT NYTT grepp for projektteam och delta-
gare var att de forsokt tillvarata teknikens mojligheter
for att mojliggéra moten och utbildning pa distans.
Foreldasningar holls med hjalp av videomotesteknik, och
badde dessa och IRL-féreldsningar spelades in och till-
gangliggjordes pa KUB-bloggen. Detta borde ha under-
lattat en del for de bibliotek som geografiskt sett ligger
langt ifrdn varandra, anda papekade nagon i enkdten
2014 att det fortfarande legat en alltfor tung resekost-
nad pa biblioteken i glesbygdskommunerna. Ocksa vissa
moten holls med hjalp av videokonferensteknik. Ett lyck-
at exempel var en utvecklingsprocess kring sma biblio-
teks plats i lokalsamhallet, som pa initiativ av en deltaga-
re byggde pa videomoten mellan ett antal bibliotekarier
som var och en var ensamma pd sma bibliotek med lIdnga
avstand till kollegorna. Det upplevdes som givande mo-
ten. Ett problem var att lansbibliotekens licenser behov-
des for att kunna skapa bade formella och informella vi-
deokonferensméten, eftersom inte alla kommuner hade
licens for verktyget. Férhoppningen dr att deltagarna
efter KUB ska byta till ett medium som de har tillgang till,
men risken ar att motena istallet upphor efter projektets
slut (Fokusgruppintervju projektteam, april 2014).

LANSBIBLIOTEKEN, sarskilt projektteamet, fick alltsé pa
olika satt agera som en mellanhand mellan projektled-
ningen och deltagarna och mellan deltagarna sjalva. De
behovdes for att kunna skapa videomoten, for att del-
tagarna skulle kunna skriva pa bloggen, och fick ocksa
formedla mycket av informationen fran projektled-
ningen till sina bibliotek. Det senaste var inte alltid en
enkel uppgift och konsulenterna menade att det hande
alltfor ofta att det kommit olika bud fran projektledning-
en, som ledde till missférstand med deltagarna och till
missndje och frustration. Det kunde handla om till synes
sma praktiska fragor, som fragan om man fick ha enkel-
rum pa resorna, men dar andrade besked kunde leda till
frustration. Redan i lagesenkaten 2013 kommenterade
nagra bibliotekschefer att de inte tyckte att det fungerat
bra med informationsflédet just pa grund av att det fler
ganger blivit "dndrade direktiv och bud uppifran”, vilket
kunde f4 till féljd att de kom att tréttna pd KUB. Aven
i lagesenkaten 2014 kommenterade nagra chefer att
de upplevde att informationen i borjan var undermalig
och att det var mycket olika och oklara signaler om pro-
jektets syfte och struktur. Flera angav ocksa att det var
anledningen till att de inte kom igdng mer med lara av
varandra-delen i projektet, eller med att skapa fler ut-
vecklingsprocesser.

NAGOT SOM KRITISERADES fran olika hall under hela
projekttiden bade nar det gadllde kommunikation och
praktisk projektorganisation var framfoérhallningen. Har
stod olika behov mot varandra och deltagarna och pro-
jektteamet kunde inte alltid se, eller anpassa sig till, var-
andras arbetssituation. Ett exempel pa nar deltagarna
"lag pd” projektteamet gavs av projektledaren (Fokus-
gruppintervju styrgrupp, februari 2013). Genast efter att
en kursdag hade genomforts boérjade projektdeltagare
hora av sig och frdga nar den utlovade filmen fran fo-
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reldasningen skulle publiceras pa bloggen. Man hade li-
ten forstaelse for att det tog tid och arbete att lara sig
redigera filmen till ett publicerbart skick. Battre framfor-
hallning efterfragades ocksa under hela projektet nar
det gallde dagar och tider for kurspass i de formella spa-
ren (Fokusgruppintervju styrgrupp februari 2013; logg-
bocker).

<" Jag tycker fortfarande att det dr ganska
f kort framférhallning. Det vore Idttare att
planera om allting lag ute lite tidigare.

. (Urloggbok).

Glapp och osikerhet

Styrgrupp, projektteam och deltagande chefer vittnade
alla om att man initialt i projektet lyckades skapa en
stor forvantan, sarskilt i och med arbetet med SWOT-
analyserna for varje bibliotek. Nar det sedan pa grund
av bland annat byte av projektledare och forsenad upp-
handling av utbildningsanordnare drojde langre an van-
tat att fa igang aktiviteterna, byttes entusiasmen ibland
till frustration (Fokusgruppintervju styrgruppen, februari
2013; fokusgruppintervju projektteam, april 2014). Fler-
talet av konsulenterna framholl det initiala arbete med
SWOT-analyserna som mycket vardefulla for dem sjalva,
eftersom de dar fick komma i ndra kontakt med medar-
betarna vid alla bibliotek. Men ocksa de papekade flera

ganger att vantan mellan SWOT-analysernas resultat
och sjdlva igangsattningen av aktiviteterna tarde pa for-
troendet fran biblioteken. Det fanns praktiska problem
med detta ocksa - till exempel kunde en bibliotekschef
ha bestamt sig for att inte satsa pa ndagon annan kompe-
tensutveckling eftersom man visste att KUB skulle bor-
ja, men det tog nastan ett ar langre an planerat. Dessa
overksamma mdnader var ocksa ganska forvirrande
bade for deltagarna och for projektteamet. Biblioteken
efterfrdgade mer stdd och forklaringar av hur projektet
var tankt, medan flera av konsulenterna sjalva heller inte
riktigt forstod ramarna for projektet. Sjalvkritiskt mena-
de projektteamet att de varit naiva och trott att delta-
garna fran borjan redan forstatt vad en "process” kunde
innebdra och hur man gick tillvaga. Kanske, menade de,
skulle konsulenterna varit ute pa biblioteken annu mer -
samtidigt var det ocksa for dem en process att fa klart for
sig hur projektet var tankt att utformas, da det inte fanns
fardiga svar att ge. En hel del klarnade foér konsulenter-
na efter processledarutbildningen (Fokusgruppintervju
projektteam, april 2014).

SAMTIDIGT OMFORMULERADES ocksa projektets
syfte nagot under arbetets gang, pa grund av projekt-
ledarbytet, pa grund av att projektet behévde passa in
i ESFs mall och pa grund av ny inspiration. Andringen
som bade bibliotekschefer, styrgrupp och projektteam
papekade var att man gick fran att inventera alla behov
pa bade verksamhets- och individniva och skriva in dem
i kompetensutvecklingsplaner, till att bestamma sig for
fyra kompetens-utvecklingsspar som all verksamhet
skulle passa in i (Faltanteckningar 2012-2014; lagesenkat
2014; fokusgruppintervju styrgrupp, april 2014; fokus-
gruppintervju projektteam, april 2014). Dessutom blev
deltagarna under projektets gang alltmer medvetna
om den fokus pa lara av varandra-aktiviteter, som i och
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for sig fanns inskrivna i projektet redan fran bérjan men
som tog tid for deltagare att forsta sig pd. Dessa and-
ringar i sig till ledde till att viss forvirring radde i borjan
pa projektet, bade hos deltagarna och i projektteamet.
Pa larseminariet i augusti 2012 dgnade projektledaren
ganska mycket tid at att svara pa frdgor om struktur och
forutsattningar, vilket enligt ndgra chefer och konsulen-
ter ledde till att det blev alltfér mycket betoning pa for-
maliteter och alltfor lite peppning. Att ett projekts mal
andras under projekttiden ar snarare regel an undantag.
Det kan ha vallat nagot storre osdkerhet i KUB darfor
att man i inventeringsfasen skapade kompetensutveck-
lingsplaner for varje verksamhet och medarbetare, med
det implicita 16ftet att dessa skulle kunna uppfyllas ge-
nom projektet, samt darfor att projektet skulle inkludera
sa manga personer pa manga olika arbetsplatser.

Arbetsfordelning

Att projektledaren som tillkom efter ett tidigt projekt-
ledarbyte ocksa var en drivande och driven chef vid ett
av lansbiblioteken och darmed var en del av styrgrup-
pen, samt dessutom en erfaren och kand ledare inom
biblioteksvarlden, var bade en férdel och en nackdel. En
ny projektledare utifrdn hade troligen fordrojt projektets
egentliga start annu mer an vad som nu blev fallet. Pro-
jektledaren fick istdllet en starkare auktoritet i projektet
som hjalpte henne att styra KUB och félja en konsekvent
linje. Samtidigt hade detta konsekvenser for arbetsfor-
delningen mellan projektledaren, projektteam och styr-
grupp. Projektledaren var nu formell ledare fér en del av
projektteamet och arbetade i nara fysisk anslutning till
dessa. Det innebar att de fick mer majlighet till snabb
feedback pa sina fragor, och att de arbetssatt och red-
skap som de redan arbetade efter till storre del var de
som integrerades i projektet. Styrgruppens andra med-

lemmar kunde ibland uppleva att projektledaren hade
fatt en mycket stor roll och att de fanns till mer som boll-
plank an att de kunde driva fragor. Lansbibliotekarierna i
styrgruppen hade en mer operativ roll an de andra styr-
gruppsmedlemmarna.

ATT ALLA LANSKONSULENTER tillsammans ocksé ut-
gjorde projektteamet i KUB tyckte de for det mesta var
en tillgdng. De hade fortfarande en del andra arbets-
uppgifter bredvid KUB, men eftersom huvuduppgiften
for lansbiblioteken kan sdgas vara att driva utveckling
och larande vid biblioteken kunde de omformulera flera
av dessa som utvecklingsprocesser i projektets anda. Att
processernas innehadll skulle passa in i ndgot av de fyra
KUB-sparen kunde dock férsvara detta. Lanskonsulen-
terna var vana vid att samarbeta i olika konstellationer
mellan lanen redan innan, men att inga i ett projektteam
pa detta satt innebar tatare kontakter som de upplevt
som positiva. | forhallande till biblioteken upplevde de
flesta av konsulenterna att deras arbete som projekt-
team, och kanske sarskilt att de fatt ga en processledar-
utbildning inom ramen for KUB, gjorde deras roll tydli-
gare och delvis gav dem en ny roll dar processledarskap
ingick. Konsulentrollen andrades, och den nya rollen
ville de behalla dven efter KUB (Fokusgruppintervju pro-
jektteam, april 2014).

Administration

Flera chefer bland de svarande pd lagesenkaten 2014
tog upp problem med administration och redovisning i
KUB. Ocksa i andra kallor (loggbdcker 2012-2014; fokus-
gruppintervju styrgrupp februari 2013 och april 2014;
fokusgruppsintervju ledare av ledarspar, januari 2014;
fokusgruppsintervju projektteam, april 2014) framtrad-
de bilden av en kravande administration, som ibland
ledde till att biblioteken inte maktade med att redovisa
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sina aktiviteter darfor att arbetsinsatsen for redovisning-
en Oversteg vinsten med det ekonomiska bidraget.

FLERA CHEFER i lagesenkdten 2014 menade att lans-
biblioteken borde ha tagit en mer central roll, men fran
lansbibliotekshall tog projektteamet upp att de ocksa
hade lagt mycket tid pa administration och da sarskilt pa
att fungera som en brygga mellan de deltagande bib-
lioteken och den administrativa stodfunktionen i projek-
tet. Det verkar som om ledningen, fér ekonomienheten

vid Region Varmland, underskattade hur mycket arbete
med administration och ekonomi som skulle kravas och
inte féormadde ersatta den person som i borjan pa pro-
jektet byggde upp den administrativa och ekonomiska
stodfunktionen nar hon slutade. Konsulenterna menade
att de efter basta férmaga forsokte axla ett visst ansvar
for att fylla den luckan, men att det inte egentligen kun-
de anses inga i deras kompetens eller ansvarsomrade
(Fokusgruppintervju projektteam, april 2014).

Vad betvder orden?

Genusvetaren Manuel Missner foreldste i tre KUB-Idn om jamstdlldhetsintegrering och om 4R-metoden under 2013.
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f,a“" '_Iag har férstatt att det dr ganska krdvande ™ .,
r, att anordna ndgonting inom KUB och det tyck- “‘x‘
.-"f er jag dr lite synd - jag tror att det har funnits '
I en del idéer och énskemdl om vad som skulle

\ kunna ingd som en KUB-dag, men sddana

" forslag tycks ha strandat pé grund av alla kravf,f;
“...och procedurer som krévs. (Ur loggbok). .~

Jimstilldhet

KUB-projektet antog i borjan en jamstalldhetsplan med
bade mal och aktiviteter. | lagesrapporten for april 2014
stod "Vi har arbetat efter var jamstalldhetsplan. Nu ar
alla punkter som vi satte upp i den avprickade” (Lages-
rapport 2014d). Bland annat kunde alla utvarderingar av
utbildningstillfallen samt lagesenkaterna delas upp efter
kon. Nagra stickprov visar att férdelningen av man och
kvinnor for olika utbildningsaktiviteter liknade den to-
tala fordelningen av man och kvinnor bland biblioteks-

--.-

medarbetarna. Konsfordelningen var ndgot mer jamn
nar det gallde aktiviteter inom IT-sparet och ndgot
mindre ndr det gallde aktiviteter inom Ldrandesparet.
Att konsfordelningen bland biblioteksanstallda ar en
snedfdrdelning dar kvinnor dominerar stort sdgs i och
for sig som ett problem nér det galler jamstalldhet, men
projektet hade inte som mal att andra den snedfordel-
ningen. | stickprovets utvarderingar av utbildningstill-
fallen sdgs inga signifikanta skillnader mellan mans och
kvinnors upplevelser.

.-»-"""";-_

—

S

Undrar hur det fungerar med jémstdlldhetstanken och genusperspektivet i KUB-
projektet? Det ska ju "genomsyra” hela projektet — men ser man pd hur projekt-
organisationen dr uppbyggd sé blir man ndagot betidinksam. Det dr i princip en-

bart kvinnor. Projektledare, projektekonom, styrgrupp, KUB-konsulenter pd resp.
ldnsbibliotek, ESF-samordnare, projektutvdrderare... Ledarspdret leds givetvis av
kvinnor och ndr det gdiller valet av formella foreldsare i 6vrigt s dr det ndistan

_—

lika ensidigt ddr. Det finns visserligen en klar majoritet kvinnor ute pa bibliote-
ken — men inte i den hdr omfattningen (bortsett fran berérda ldnsbibliotek som

verkar vara ndrmast helt kvinnodominerade). Hur har det paverkat utform-
ningen och genomfdrandet av projektet? Och hur pdverkar det deltagarna? Ur

loggbok.)
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| PROJEKTET genomfdrdes och dokumenterades en
observationsstudie av hur man och kvinnor beméts vid
ett antal bibliotek. Observationsstudien blev klar relativt
sent i projektet, men resultaten av studien hann disku-
teras vid de regionala larseminarierna som anordnades
under vdren 2014 och spreds genom bloggen. | studien,
som var en pilotstudie, konstaterades att det finns ringa
skillnad mellan hur kvinnor och man bemots vid biblio-
tekets informationsdiskar samt att den anvanda meto-
den fungerar val for att gora liknande studier (Kapla et
al. 2014). Under tiden projektet pagick fick deltagarna
storre kompetens i jamstalldhetsfragor: 83 procent av
de svarande pa lagesenkdten 2014 menade att kompe-
tensen vid det egna biblioteket om jamstalldhet var till-
racklig eller hog, jamfort med endast 49 procent av de
svarande pa lagesenkaten 2013.

Tillginglighet

| lagesrapport april 2014 stod: ” Vi har arbetat efter var
tillganglighetsplan. Nu ar alla punkter som vi satte

upp i den avprickade” (Lagesrapport 2014d). Bland an-
nat genomférdes utbildningar kring tillganglighet for
funktionshindrade pa biblioteket for bade ledning
och medarbetare. | varje utvardering av larseminarier
efterfragade projektledningen huruvida aktiviteten
upplevdes som tillganglighetsanpassad. Vid stickprov
framkommer att en mycket hog andel, nastan alla, ge-
nomgdende upplevde aktiviteterna som tillganglig-
hetsanpassade. Malet att projektdeltagarna skulle fa en
hogre medvetenhet om tillgénglighet har uppnatts — i
lagesenkaten 2013 menade 53 procent av de svarande
cheferna att det fanns minst tillracklig kompetens om
tillganglighet vid den egna arbetsplatsen. Denna andel
hade 2014 hojts till 79 procent.

SAMMANFATTNINGSVIS menar vi, trots att vi pekar pa
svarigheter och brister, att projektets organisation har
fungerat val. De utpekade madlen om jamstalldhet och
tillganglighet ar uppnadda. Det fanns ocksa beredskap
och lyhordhet i projektets organisation att ta hand om
kritik och andra arbetssatt under projektet.

Diskutera

e Hur gor ni for att forankra utvecklingsidéer i ett tidigt skede?

Vilka sditt att kommunicera passar ert bibliotek bdst?

Hur arbetar ni med jamstdlldhet och tillgénglighet i vardagen?
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5 Maluppfyllelse och effekter

Larande kan, forenklat, beskrivas som forandring. | ett
projekt som handlar om larande innebar det att nagot
ska vara annorlunda efter ett genomfort projekt an det
var innan. Vid en sa vid beskrivning skulle sannolikt de
flesta larandeprojekt kunna uppfattas som lyckade. Om
malet med ett projekt ar larande, eller féréandring, kan
man sdga att malet med KUB &r uppnatt eftersom det
har skett forandring. Det dr daremot mer komplicerat
att avgora vad som karaktariserar férandringen, om den
beror pa det genomforda projektet eller andra orsaker
och om férandringen kommer att besta pa lang sikt. Det
ar inte heller okomplicerat att beskriva hur effekterna el-
ler resultaten mellan individer, grupper och verksamhet
skiljer sig at eller hur de samspelar.

ATT UNDERSOKA EFFEKTER av ett omfattande projekt
som KUB later sig darmed inte enkelt goras. Det finns
ingen mall eller ndgot facit da KUB knappast kan forenk-
las till en objektiv och malstyrd process med uppenbara
matbara resultat. Forskning om effekter av utbildning
och annan form av kompetensutveckling ar heller inte
sarskilt utvecklad (se Ellstrom 2010, s. 35) och den erbju-
der darfor inte sarskilt mycket konkret stéd. Brulin och

Jansson (2009) konstaterar dessutom att kunskaperna
om effekterna av stora utvecklingsprogram ar osdkra
och att vi egentligen vet valdigt lite om programmen
har betydelse (s. 42). Men den tidigare forskningen inom
omrdadet bidrar till att dskadliggora komplexiteten och
ger oss en fordjupad forstaelse for maluppfyllelse och ef-
fekter. | detta kapitel lyfter vi fram olika aspekter av mal-
uppfyllelse och effekter av projekt.

Projektets mal

Nar ar ett projekt lyckat? Det enkla svaret ar “nar malen
har uppnatts”. De mal som sattes upp for KUB projektet,
i projektansékan och avstaimningsrapporter, var manga.
Som tidigare namnts i rapporten formulerades darfor
tva 6vergripande projektmal.

UNDER VART ARBETE bérjade vi med att formulera
framgdngsfaktorer for att efter samtal med projektleda-
ren och styrgruppen formulera indikatorer for projekt-
malen. Vi har anvant oss av fyra typer av framgangsfakto-
rer for att fdnga olika aspekter (se Markless & Streatfield
2013):

Affektiva framgdngsfaktorer

Fdrdighetsrelaterade framgdngsfaktorer

uppfattningar, attityder, sjclvfértroende,

nojdhet

Beteenderelaterade framgdngsfaktorer g6ra nya saker, géra saker pd annat sitt,
sluta géra ndgot

Kunskapsrelaterade framgdngsfaktorer vetande, kdnna till

gora saker mer effektivt, pd ett kvalificerat scitt,
bdttre
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Indikatorerna skulle vara tillrackligt manga for att fanga
upp olika aspekter av projektet, men samtidigt inte sa
manga att de blev odverskadliga. En allmén och utbredd
forestdlining om utbildningseffekter bygger pa en syn
pa utbildning som en objektiv och malstyrd process som
medfor vissa bestamda effekter for deltagarna (Ellstrom
2010, s. 35). Denna forestallning har sina rotter i ett tek-
niskt-rationellt perspektiv. Utifrdn ett institutionellt per-
spektiv handlar effekterna istdllet om vad utbildning och
larande betyder och hur den definieras av sina aktorer,
det vill saga utbildning och larande som social konstruk-
tion och ideologiskt-kulturellt system (Ellstrém 2010, s.
36). Utifran detta perspektiv skapade vi en analystabell
med sex kategorier: projektmal, maluppfyllelse for aktor
(data insamlat om/fran), framgangsfaktor, typ av faktor,
indikator (fraga) samt material/indikator fran. Tabellen
innehaller 50 rader. Vi fokuserade pa ledning och med-
arbetare nér vi arbetade med mal och indikatorer och har
inte undersokt slutanvandarnas, biblioteksanvandarnas,
asikter om projektet eller om de har markt nagon skillnad.

Uppfoljning av mélen

Det forsta projektmadlet formulerades Ledning och med-
arbetare i deltagande bibliotek har skapat och imple-
menterat en modell for kontinuerligt Iarande i vardagen,
som ar anpassad efter den lokala kontexten. For att un-
ders6ka om malet natts stdlldes en fraga om detta bade
i lagesenkdten 2013 och 2014.

FEBRUARI 2013
30 procent av de svarande anser att de har en modell f6r kontinu-
erligt lirande i vardagen som &r anpassad efter biblioteket behov.

APRIL 2014
53 procent av de svarande anser att de har en modell fér kontinu-
erligt larande i vardagen som &r anpassad efter bibliotekens behov.
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MALET MED PROJEKTET var att alla skulle svara att de
hade en modell. 53 procent kan darfor ses som ganska
Iagt, trots att siffran stigit med 23 procentenheter. Fra-
gans formulering ger gott om utrymme for olika tolk-
ningar, pa gott och ont. Vi kan utifrdn kommentarerna
pa fragan konstatera att de svarande uppfattade vad
en modell ar pd mycket skilda vis och att de 6verlag var
mycket sjalvkritiska. Orsakerna till att inte alla svarade
positivt pa frdgan ar manga. Vissa bibliotek hade flera
projekt igang samtidigt som KUB och det var svart att
lagga den tid och kraft pa KUB som kravdes (Faltanteck-
ningar 2012-2014).

VI HAR TIDIGARE konstaterat att bibliotek tenderar att
snabbt planera och genomfdra aktiviteter, medan analys

" KUB har tagit vdldigt mycket energi och tid, men" H
varit positivt. Aven personalen har varit néjd med
utbildningarna, men vill helst dka pa traditionella
utbildningar, inte jobba med processer eller Iéira-

av-varandra eftersom det krdver sG mycket

: mer tid och engagemang. _
"~ (Bibliotekschef, ur ldgesenkdit 2014.) =~

och utvdrdering inte far lika mycket utrymme. Det har
sannolikt fungerat pa liknande sétt pa de lokala biblio-
teken. Cheferna diskuterade genom flera larseminarier
och genom ledarsparet KUB och ldarande pa arbetsplat-
sen, medan medarbetarna inte arbetade med dettaii lika
hog utstrackning. Utifran svaren pa enkaten drar vi slut-
satsen att vissa av biblioteken inte tillrackligt diskuterade



vad de menade med en modell pa sitt lokala bibliotek och
inte tillrackligt diskuterade vad som avsags med larande.

NAGRA AV DE svarande skrev att de &r pa vig att for-
mulera en modell och andra beskrev hur de arbetade:
"Internblogg for att rapportera fran moten och kurser
och delge varandra erfarenheter. Diskussion och reflek-
tion pd APT och personalmdéten. Genomgéngar/lara av
varandra vid behov, bade spontant och planerat” "Vi
foljer ingen klart uttryckt modell men har via KUB blivit
mer medvetna om ldrande i vardagen och vad viktigt ett
bra larklimat ar” "Internutbildningar, kompetensenhets-
moten 6 ganger per ar. schemalagd reflektionstid, aktiv
forslagslada for forandring.”

GENERELLT AR BIBLIOTEK svaga pa att dokumentera
sina projekt (Gardén, Michnik & Nowé Hedvall 2010,

=" Viska, innan vi dker pd utbildning, stdlla oss ~.._
fragorna: Varfér dker jag? Vad har férvaltningen -~
for nytta av detta? Vad kan jag ta med mig hem
till mina kollegor? Om det inte dr bra, varfor
inte? Vi ska prata med varandra i bilen innan
och efter om vi dr fler som dker, eller fundera
sjdlv om man dker sjdlv. Vil hemma kan och bér
- man redovisa i korta drag vad man varit med pd,
3 = vid ett av vdra veckomdten. (Bibliotekschef, ur
ldgesenkdit 2014)

Sandin 2011) och i KUB visade det sig att endast fa av
de deltagande biblioteken dokumenterat sina model-
ler - endast atta av 43 svarande (19 procent) uppger att
de gjort detta under projekttiden. Vi kan konstatera att

biblioteken kan bli mycket battre pa att dokumentera
utvecklingsarbete och utvarderingar.

| LAGESENKATEN 2014 fragade vi: Vilken kunskap an-
ser du att du har idag om vad en ldrande organisation dr?
Jamfort med 2013 ars svar pa den fragan har kunskapen
Okat i gruppen: nu ansag 13 procent att de har liten kun-
skap, istdllet for 30 procent under 2013. 72 procent an-
sag att de har ganska stor kunskap i fragan (jamfort med
60 procent), och 15 procent (i jamforelse med 6 procent)
menade att de har mycket stor kunskap om vad en |a-
rande organisation ar.

VI STALLDE OCKSA fragan Vilken fardighet anser du att
du har idag om vad en Idrande organisation ¢r? De allra
flesta menade nu ocksa att de har ganska stor fardighet
i att analysera det egna biblioteket som en larande or-
ganisation: 68 procent (57 procent 2013). Hela 13 pro-
cent av de svarande menade dven att de nu har mycket
stor fardighet i detta, jamfort med inga alls 2013. Det
var 17 procent (jamfért med 40 procent) som menade
att de har liten fardighet i att analysera sin organisa-

y tion som en larande organisation. En ¢vervaldigande

5
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majoritet pa 93 procent tyckte att deltagandet i KUB
/ hade 6kat den egna férmdgan att analysera den egna
organisationen som en larande organisation. Av de tre
personer (7 procent) som svarat nekande angav en att
hon eller han deltagit for kort tid i KUB.

BLAND FLERTALET av biblioteken finns idag ett kli-
mat dar medarbetare regelbundet delar med sig av
sina kunskaper och lar sig av varandra, menade de
svarande cheferna. Endast fyra svarande (9 procent)
menade att sddant klimat finns i liten grad, medan 25
chefer (54 procent) svarade att det finns i ganska stor
grad, och 17 chefer (37 procent) dven menade att ett sa-
dant klimat finns i mycket hog grad pa deras arbetsplatser.



Tillsammans angav alltsa 91 procent av de svarande att
ett sadant klimat finns i atminstone ganska hog grad.
Detta kan jamféras med 2013 ars enkat, dar 11 personer,
eller 23 procent, menade att ett sadant klimat fanns i li-
ten grad, 60 procent i ganska hog och endast 17 procent
(8 bibliotek) i mycket hég grad. Fyra av sju kommentarer
anger att biblioteket redan hade ett ganska bra klimat
innan KUB. Tva andra menade att KUB gjort en positiv
skillnad, exempelvis: "KUB-projektet har verkligen klar-
gjort for medarbetarna att larandet inte bara ar att delta
i kurser”.

Februari 2013

93 PROCENT av de svarande bibliotekscheferna tycker
att deltagandet i KUB har 6kat den egna férmagan att
analysera den egna organisationen som en larande
organisation.

91 PROCENT av de svarande bibliotekscheferna menar
att det finns ett klimat dar medarbetare regelbundet
delar med sig av sina kunskaper och lar sig av varandra
finns i atminstone ganska hog grad.

April 2014 Skillnad mellan 2013 och

2014 (tillracklig och hog till-
sammans, procentenheter)

Hur bedémer du den IT- Otillracklig: 64 procent
kompetens som finns pa ditt  Tillracklig: 23 procent
bibliotek idag? Hog: 13 procent

Otillracklig: 40 procent +24
Tillracklig: 43 procent
Hog: 17 procent

Hur bedémer du kompeten-  Otillracklig: 36 procent
sen nar det galler bemo- Tillracklig: 40 procent
tande som finns pa ditt Hog: 24 procent
bibliotek idag?

Otillracklig: 10 procent +26
Tillracklig: 49 procent
Ho6g: 41 procent

Hur bedémer du den Otillracklig: 79 procent
kompetens som finns inom Tillracklig: 21 procent
marknadsféring pa ditt Hog: 0 procent

bibliotek idag?

Otillracklig: 30 procent +49
Tillracklig: 51 procent
Hog: 19 procent

Hur bedémer du den kom- Otillracklig: 47 procent
petens inom tillganglighet Tillracklig: 45 procent
som finns pa ditt bibliotek Hog: 8 procent

idag?

Otillracklig: 21 procent +26
Tillrdcklig: 47 procent
Ho6g: 32 procent

Hur bedémer du den Otillracklig: 51 procent
kompetens som finns inom Tillracklig: 38 procent
jamstalldhet pa ditt biblio- Hog: 11 procent

tek idag?

Otillracklig: 17 procent +34
Tillracklig: 55 procent
Hog: 28 procent

Figur 6 Sammanstallning 6ver bibliotekschefernas bedémning av kompetens inom prioriterade omraden (lagesenkat 2013

och 2014).
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Det andra projektmalet: Ledning och medarbetare i del-
tagande bibliotek har ékat sin kompetens inom nagot eller
ndgra prioriterade omrdden (IT, marknadsféring, Idrande,
bemdtande samt jdmstdlldhet och tillgdinglighet) kan da-
remot med storre tydlighet ses uppnatt. Marknadsféring
stod for den storsta 0kningen.

UTIFRAN DE BLANKETTER som skickats in till utvirde-
rarna kan vi se foérdelningen av aktiviteteter dver spdren
under perioden januari 2013 till april 2014.*

Den upplevda kunskapsdkningen under projektet var
mycket hdg bland de deltagare som fyllt i enkdterna om
utvdrdering av ldra av varandra-tillfdlle.

4 Resultatet speglar séledes aktiviteter inrapporterade till utvarde-
rarna, som inte nddvandigtvis 6verensstammer med genomforda
aktiviteter totalt da det finns ett bortfall eftersom inte alla har skick-

at in blanketterna.
O bemotatde

Figur 7
Fordelning av aktiviteter
over projektets spar
(larande, IT, marknads-
foring, bemétande,
ledarskap) enligt
utvarderings-
blanketterna
2013-2014.

@IT @Marknadsforing [ Lirande [Ledarspiret

alfdrindrade
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miycket bitive

Figur 8 Upplevd kunskaps-
o0kning under projektet
enligt utvarderingsblanket-
terna 2013-2014.



Kunskapsokningen férdelade sig lite olika over sparen
(se figur 9 nedan). De nyvunna kunskaperna nar det
galler bemotande framholls, medan av de chefer som
deltagit i ledarsparet uppgav 6ver 20 procent att kun-
skaperna ar oférandrade. Har kan en orsak vara att be-
motandetillfallena inneholl sadana moment att manga
nya insikter gjordes och en stor del av deltagarna var as-
sistenter. Ofta upphdjs det nya i samband med larande
som betydelsefullt. For cheferna upplevdes innehallet

80+

i ledarsparet inte som lika mycket nyheter, utan sparet
utgick och byggde istéllet mycket medvetet pa deltagar-
nas erfarenheter.

SA MANGA SOM 98 procent av de deltagare som fyllt i
och skickat blanketter uppgav dessutom att de kommer
att anvanda kunskaperna fran lartillfallet i arbetet. Rele-
vansen av de anordnade aktiviteterna maste darfor ses
som mycket hog.

TO 4

&

moferindrade

w0

40 4

WLattre
O rrypcket biittre
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0
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Figur 9 Upplevd kunskapsokning inom sparen under projektet enligt utvdrderings-blanketterna.



Filma med ipad-dag iKarlstad. Christina Neu och Ann-Christine Andersson testar filmutrustningen.

Deltagarnas larande

I blanketten Utvirdering av deltagande i liraktiviteter ~ hetsfragor, ledarskap och jamstélldhet speglas och
har vi bett deltagarna beskriva det viktigaste de lart =~ kommentarerna tar upp savil konkreta fardigheter
sig genom aktiviteten (”Det viktigaste jag har lart som analytiska insikter och nya forhallningssétt. Vi
mig idag ér att...”). De inskickade blanketterna har ~ Visar hdr citat fran manga olika deltagare, per spar,
genererat ungefar 25 A4-sidor med olika svar pa fra- for att visa bredden av vad deltagarna sjilva bedo-
gan. De fyra olika sparens innehall, samt tillganglig ~ mer vara det viktigaste de har lart sig.
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Olika satt att arbeta med nedladdning av e-bdcker. Anvanda iPad. Vilka databaser som
ar lampligt att inleda sldktforskning med for vara besdkare. Férdjupande kunskaper i
nedladdning av Daisy. Ladda ner en mp3-bok. Kunna anvanda appar - jatteintressant,
en ny varld! Det &r inte sa svart som jag trott, valdigt anvandbart, blir mycket sugen pa
att lara mig mer. Nya satt att ldsa elektroniskt. Kunna anteckna i artikeln pa skarmen.
Vaga prova.

Bemotande

Att vi ar alla manniskor. Handikappad éar ej lika med hjalplos. Jag ska ge mig i akt pa
mina fordomar. Att vaga fraga - ger trygghet for personen som behover hjélp. Poang-
tering av vem vi ar till for. Vaga hjélpa. Att kdnna mig trygg i mitt bemodtande. Nya per-
spektiv. Ta pa specialbrillorna och syna arbetsplatsen pa ett helt nytt satt! Det &r inte
latt att tillgodose anvandarnas krav men det finns manga satt att forsoka. Nagot som
jag egentligen vet men som &r nyttigt att bli pamind om; hur viktig min instélining ar
for hur motet med andra ska bli och att jag alltid har mojlighet att vélja.

Marknadsforing

Det finns ménga frascha mojligheter att marknadsfora sig pa natet (tidsbristen ar dock
ett aber). Att det finns manga satt att sprida lasning via sociala medier. Kunna anvanda
sig av Facebook och bloggar for att forlanga upplevelsen av bibliotek. Tankar kring var
sjalvbild och omvarldens bild av oss. Arbeta konkret med malgruppsanalys. Prova pa
att anvdanda verktyg for varumarkesarbete. Definiera kdrnvarden. Att tdnka annorlunda
om malgrupper. Att kdnna till material for att utveckla var kommunikationsplan. Tanka
annorlunda for att locka besokare till biblioteket.

Larande

Verkligheten ar mangfacetterad och larande kan vara manga olika saker och pa manga
nivaer. Tips pa vad man ska tanka pa nar man ska lara ut ndgot. Lasa en vetenskap-
lig artikel med kritiska 6gon. Forstaelse for vetenskapliga begrepp. Att statistik inte ar
lika med sanning. Tips hur man gor en bra presentation infor publik. Tips pa vad man
ska tédnka pa innan man ska prata infér grupper. Hur man skapar dialog, vilka virtu-
ella hjalpmedel det finns. Lara av varandra - organisatoriskt larande. Vad en larande
organisation kan vara, min del och mitt ansvar i en sddan organisation, att en ldarande
organisation ocksa handlar om ett foérhallningssatt.

Ledarsparet

Lyssna aktivt. Dela med mig av mina egna erfarenheter pa ett personligt satt, reflek-
tion av mitt eget ledarskap och andras. Det ar viktigt att ta reda pa for vem vi gor allt.
Fokusgrupper eller analys fore och efter ar véldigt viktigt. Hur jag presenterar min verk-
samhet, hur jag tanker pa helheten. Det krdvs ett medvetet arbete i organisationen for
att na gemensam utveckling annars sker individuella utvecklingsomraden. Insett att
jag maste ta itu med ett informellt ledarskap pa min arbetsplats. Vikten av att tanka
tillsammans och vara medveten om vikten av dialog for att fa ledarskapet att fungera.

Tillganglighet
och jamstalldhet

Se saker ur ett annat perspektiv, genus eller funktionsnedsattning (vdnda normen).
Ta in fler mén i biblioteksvarlden. Vara medveten om att tdnka pa genus - inte bara
slentrianmassigt gora. Battre forstaelse for vad olika funktionsnedsattningar kan inne-
bara i vardagen. Att alltid anvdnda genusglaségonen och tillgénglighetsdito. Bryta
mot konsstereotypa monster genom att [ata manniskor lasa for barnen pa biblioteket,
ex kvinnlig polis eller pappagrupper istallet for mammagrupper. Fokusera mindre pa
vilket kdn lantagaren har.

39

Figur 10
Svar pa
fragan "Det
viktigaste jag
har lart mig
idag ar att:”
ur Utvarde-
ringsblanket-
terna 2013-
2014.



Miluppfyllelse for stora och smé bibliotek

Vi kan konstatera att effekterna av projektet ser olika ut
beroende pa om det handlade om stora eller sma bib-
liotek. Sma bibliotek innebar snabba beslutsviagar och
narhet mellan chefer och medarbetare, lattare att na ut
med information och storre maojligheter till direkta mo-
ten. Men det var svarare for flera deltagare fran samma
bibliotek att delta pa seminariedagar eller liknande ut-
anfor huset, da det inte fanns personal som kunde halla
biblioteket 6ppet. Sma bibliotek hade inte samma eko-
nomiska mojligheter som storre bibliotek. Pd grund av
projektets styrning via ESF togs inte mycket hansyn till
olikheterna nar det gallde bibliotekens storlek, sasom
ersattning for resor eller vikarier. | kommentarerna i la-
gesenkdten 2014 aterfanns om detta en hel del fun-
deringar kring vad som kunde varit battre: "Orattvisan
i resekostnader for oss sma bibliotek i glesbygd., “Jag

tycker att det var for komprimerat for ett litet bibliotek!,
"Mera samverkan mellan bibliotek i samma storlek.” "Det
blev for mycket. Svart att vara borta mycket fran verk-
samheten i en sadan lite organisation som vi ar, vi jobbar
mycket praktiskt..

KANSKE AR DET s3 att det krévs andra modeller for |5-
rande fér sma bibliotek i jamforelse med stora? Samti-
digt kan vi konstatera att trots "ordttvisa forutsattningar”
i och med projektets styrning har fokus konsekvent le-
gat pa att det ar bibliotekens eget ansvar att utveckla
modeller for larande och att alla bibliotek har haft tva ar
pa sig under projektet. Det ar rimligt att modellerna ser
olika ut, beroende pa det lokala bibliotekets forutsatt-
ningar. Det innebar kanske till och med hog kvalitet att
biblioteken arbetar pa olika sétt. Tanken med projektet
var att alla skulle utvecklas fran den niva man befann sig,
inte att de skulle uppna samma resultat.

Diskutera

o Vilka effekter kan uppnds genom ett biblioteksprojekt?

e Vad bidrar till att ett biblioteksprojekt blir lyckat?

e Hur kan biblioteket skapa och implementera en modell for
kontinuerligt Idrande i vardagen, som dr anpassad efter den

lokala kontexten?
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6 Projektdilemman

Under projektet har flera dilemman kopplade till utveck-
lingsarbetet iakttagits. Flera spanningar, motsattningar
och problem forknippade med projektet har beskrivits i
tidigare kapitel, liksom flera exempel pa positiva resultat
och framgang. Tre dilemman fordjupar vi i detta kapitel
och vi beskriver dem som styrning eller stod, bredd el-
ler fordjupning samt individens eller organisationens
utveckling.

Styra eller stédja

Ett vanligt problem eller dilemma nar det galler utveck-
lingsarbete handlar om balansen mellan att styra och
stodja. Detta dilemma har vi aterfunnit i flera nivaer i
projektet. Det handlar om relationen mellan biblioteks-
chefer och medarbetare, mellan lansbibliotek och kom-
munbibliotek samt mellan projektledningen och 6vriga
projektdeltagare.

DET ARTYDLIGT att bibliotekscheferna har haft en svar
balansgang att ga mellan att styra och att stédja i pro-
jektet. Genom datainsamlingen framkom det att manga
medarbetare pa biblioteket, bibliotekarier och assisten-
ter, efterfragade mer aktiva chefer som regelbundet gav
aterkoppling och handledning och som hjalpte perso-
nalen att navigera bland alla larprocesser. Men motsatt
asikt fordes ocksa fram fran olika deltagare i projektet.
Chefer som styrde for mycket, enligt exempel fran in-
samlat material, kunde bli ett problem da personalen
inte fick chans att utvecklas under eget ansvar. Flera citat
ut loggbockerna visar exempel pa frustration: "Det tog
45 minuter innan vi pratade om samma sak. Var chef har
namligen aldrig fel” “"Har har chefen tagit over alltihop.
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Jag gar och vantar pa att [hen] ska meddela mig vad som
hander!” "Jag har tappat kontrollen och kanner inte att
jag far driva nagot langre. Jag gar bara och vantar pa att
chefen ska ta ndsta steg.” Det finns darmed uttryck for att
vissa medarbetare kant sig utsatta for detaljkontroll un-
der utvecklingsarbetet, medan andra kande sig lamnade
utan stod eller styrning.

DET AR NATURLIGT att chefer och medarbetare har
delvis olika perspektiv, dar medarbetarna kan vara mer
inriktade mot att effektivt driva verksamheten, medan
cheferna kan se vardet i en langre larprocess. Under in-
tervjun med projektteamet (april 2014) namndes exem-
pelvis att: "Det ar som om chefer berattar en historia och
medarbetarna en annan. Chefer kan tycka att det ar bra
att alla i en grupp inte dr experter och maste lara av var-
andra, medan medarbetarna ar mer fokuserade pa resul-
tat och vill ha storre styrning.”’

[Det skulle varit bra med med] béittre
information om vad projektet gick ut
pd, bdittre instruktioner om hur man
skulle ga till viiga.
(Bibliotekschef, ur Idgesenkdt 2014.)



Dilemmat mellan att styra eller stédja fanns ocksa pa
chefsniva. Fran bibliotekschefernas hall efterfragades
ibland mer styrning fran projektledningen. Man pa-
talade att om projektet varit mer styrt och avgransat
sa hade exempelvis "de vaga processerna” (citat fran
intervju med loggboksskrivare, augusti 2013) kunnat
komma igang snabbare. | ledarsparet var det viktigt att
deltagarna sjalva skapade innehallet baserat pa egna er-
farenheter och fragor snarare an att man utgick fran en
pa forhand faststalld struktur. Vardagliga problem och si-
tuationer utgjorde utgangspunkten for mer strategiska
diskussioner under traffarna. Samtidigt kravdes ocksa
stundtals mer styrning for att diskussionerna skulle leda
framat (Fokusgruppsintervju ledare av ledarsparet, ja-
nuari 2014). Deltagandet i ledarsparet sdg mycket olika
ut i de fyra lanen, och alla 1an fullfoljde inte ledarsparet.
Har har vi funnit en koppling mellan lansbibliotekets roll
och hur cheferna pa kommunbiblioteken prioriterade
ledarsparet.

AVEN NAR DET GALLER projektorganisationen har vi
funnit olika uppfattningar om hur mycket styrning eller
stod som lansbiblioteken skulle erbjuda kommunbib-
lioteken. En chef menade att: "Lansbibliotekets insatser
borde ha varit inriktade pa att stodja biblioteken och
dess personal [snarare] an att driva egna KUB-projekt.
(Ldgesenkat 2014.) Ocksa konsulenterna funderade pd
om de kunde ha gjort fler besok pa biblioteken i bérjan
av projektet for att for att hjdlpa cheferna att forsta ra-
marna for projektet (Intervju projektteam, april 2014).
Samtidigt var detta inte enkelt att gora, da de inte hel-
ler sjdlva fullt ut hade klart fér sig hur projektet skulle
komma att utformas.

UPPFATTNINGARNA KRING styrning och stod skiljer sig
darmed mellan projektets olika deltagare. A ena sidan
efterfrdgades mer styrning och planering, 4 andra sidan
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Lénsbibliotekens roll gentemot de
kommunala biblioteken kunde ha
gjorts tydligare fran bérjan.
(Bibliotekschef, ur Idgesenkdt 2014.)

ville vissa deltagare ha storre eget handlingsutrymme.
Detta dilemma, menar vi, kan kopplas till organisatio-
nens kultur och larmilj6. Jacobsen och Thorsvik skriver
att flera studier visar att ju starkare och mer stédjande
en organisationskultur ar, desto storre fértroende finns
mellan ledare och anstédllda och desto mindre har man
behov av att 6vervaka och kontrollera varandra (2008,
s. 135). Vi kan se att KUB-projektet till stor del handlade
om att skapa en organisationskultur dar det fanns sam-
syn pa vikten av ldarande och allas ansvar att bidra till ut-
veckling och kompetenshdjning. Organisationens kultur
kan pa sa vis anvdandas som ettstyrmedel (jfr. Jacobsen &
Thorsvik 2008, s. 134). Forfattarna beskriver socialisation
som att organisationens kultur internaliseras hos indivi-
derna, da de lar sig organisationens normer, varderingar
och mal (s. 95). | materialet tycks det som att de biblio-
tek som lyckats med att socialisera medarbetarna enligt
"KUB-andan” hade mindre behov av att styra de anstall-
da. Detta ar inte konstigt. De bibliotek som redan innan
projektet arbetade med kompetensutveckling och 13-
rande pa arbetsplatsen hade inte lika lang vag att vandra
som de som inte aktivt arbetade med dessa fragor. En
grundidé med KUB-projektet var att medarbetare sjalva
i storre utstrackning skulle ta ansvar for sitt larande och



bibliotekets verksamhetsutveckling, vilket ocksa skulle
borga for storre langsiktighet.

FOR ATT FRAMJA LARANDE i organisationer bér man
vara vaksam pa andelen skriftliga regler och rutiner,
eftersom “[flormalisering och rutinisering begransar
handlingsfrihet och fokuserar pa hur man arbetar, inte
resultatet av vad man gor” (Jacobsen & Thorsvik 2008,
s. 395). Aterigen kan vi koppla till projektets idé om att
analyser och férandringsarbete bast skedde med ut-
gangspunkt i den lokala kontexten. Denna idé, att 10s-
ningarna inte kom fardigpaketerade, stallde emellertid
stora krav pa de lokala bibliotekscheferna da det inne-
bar 6kad arbetsbelastning och ocksa eventuell ekono-

misk omprioritering. Vi tror att det stod som efterfra-
gades hanger samman med behov av att i dagligt tal
diskutera larande, kompetens och utveckling. Detta
diskuterar vi vidare i det sista kapitlet under rubriken
"Rubriksattning och etiketter”. Stod kan i manga fall
namligen besta av information. Projektledning arbe-
tade aktivt med informationsfragan under projektet.
Projektets blogg, larseminarier, lagesrapporter och be-
sok av konsulenter ar nagra exempel pa hur projektet
arbetade med informationsspridning, vilket har be-
skrivits i kapitel 4. Sammantaget kan vi konsterara att
bade mer styrning och mer stod efterfragades, men
samtidigt ocksa att dessa behov kanske kvarstar nds-
tan oavsett hur mycket styrning och stéd som erbjuds.

Diskutera

arbetet?

Vilket mandat har medarbetarna att driva olika biblioteksfragor?

Pa vilka sdtt stddjer bibliotekschefen medarbetarna i det dagliga

Vilken roll kan Icins-/regionbiblioteken spela ndir det gdiller kom-

munbibliotekens Idrande och kompetensutveckling?
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Habo bibliotek
efter omgestaltning.
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Bredd eller férdjupning

En svarighet som vi har iakttagit handlar om att det inom
projektet varit svart att fa igdng samarbete med andra
bibliotek, trots goda intentioner. Pa flera hall uttrycktes
medvetenhet om fordelarna med att samverka med an-
dra bibliotek i KUB-omradet, men det tycktes vara oklart
om vad man egentligen skulle samverka kring. Erfaren-
hetsutbyte med andra bibliotek vid utbildningsdagar
upplevdes 6verlag som positivt och larorikt. Men mot-
satta asikter fanns ocksd, da andra uttryckte trotthet 6ver
"dessa standiga tvargrupper” (Intervju loggboksskrivare,
augusti 2013). Det uttrycktes behov av att fa tid att pa
det egna biblioteket att satta sig och diskutera hur det
man har lart sig kan omsattas till handling, dven vid for-
mella utbildningsdagar. Dilemmat bestod i att balansera
mellan bredd (samarbete med andra bibliotek genom
utatriktning) och djup (internt utvecklingsarbete) och ut-
trycktes av bade biblioteksmedarbetare och biblioteks-
chefer.

“ Aenasidan dir det bra och intressant att
fa utbyta erfarenheter med kollegor fran
andra bibliotek, ¢ andra sidan kunde
det vara bra att sitta med sina kollegor,
eftersom det dnda gdller en process som vi
ska gora pd det egna biblioteket.
(Ur loggbok.)

UNDER PROJEKTETS gang kan viiflera av de insamlade
materialen se osakerhet fran cheferna gallande samver-
kan: "Men det har fortfarande inte kommit igdng nagon
ny konkret larprocess mellan oss och ndgot annat biblio-
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tek, inte mer an den vi startade i vintras. Vet inte hur det
ser for andra bibliotek, men kanslan ar fortfarande, pre-
cis som forra hosten, att det generellt verkar vara svart
for bibliotekspersonal att fa igdng nagot med andra bib-
liotek pa egen hand.” (Loggbok). Det fanns ocksa frage-
tecken kring pa vem ansvaret for att leda gemensamma
processer 1ag: "Svart med processer som ska omfatta fler
kommuner - vem ska ta pa sig processledarrollen?” (La-
gesenkadt 2014).

| UTVARDERINGSBLANKETTERNA framholl ménga
personer att samverkan med andra bibliotek varit en
positiv sak med projektet, men nar det gallde vissa fragor
ville man arbeta mer med férdjupning an med bredd. En
medarbetare uttryckte att “Nar det galler marknadsfo-
ring och varumarkesplanering for det egna biblioteket
kdnns det valdigt angeldget att vi som deltar far tid till
att sitta biblioteksvis for att arbeta, resonera och planera.”
(Ur loggbok.) Vissa fragor har darmed lampat sig battre
an andra att samverka kring.

FRAGAN OM VAR den planerade resurs- och kompe-
tensbanken tog vdagen lyftes en bitin i projektet av nagra
projektdeltagare. Kompetensbanken var tankt att svara
mot behovet av samordning och leda till 6kad samver-
kan, men kom igéng sent i projektet och anvdndes av fa
(se figur 11). Vid det sista larseminariet i maj 2014 me-
nade emellertid flera av cheferna att de skulle anvanda
banken mer aktivt framover.

| LAGESENKATEN stalldes ocksd fragan Hur mycket
samarbetar ditt bibliotek med andra bibliotek inom KUB-
omrddet? Férvanande nog har biblioteken under KUB-
projekttiden samarbetat mindre med varandra an vad
man angav i enkdten 2013 att man gjorde innan KUB.
Men flera av de svarande cheferna menade att man efter
KUB-projektet kommer att kunna samarbeta mer én un-
der projektets gang: "Kub har tagit mycket tid i ansprak.



| vilken utstrackning har ni anvant er av den

kompetensdatabas som finns tillgdnglig via

Procent

KUB-projektets blogg?

Ingen 43% 19
Figur 11
Liten 43% 19 9t
Sammanstallning av
Ganska stor 14% 6 anvandning av kompe-
tensdatabasen tillganglig
Mycket stor 0% 0 via KUB-projektets blogg,
lagesenkat 2014.

Nu kommer det att finnas mer utrymme fér samverkan
med andra bibliotek bl.a. genom lansbiblioteket.” Ut-
fallet kan ocksa forklaras med olika uppfattningar om
vad samverkan bestar i, vilket féljande kommentar ger
uttryck for: “Inga gemensamma projekt eller processer.
Daremot mycket prat pa aktiviteterna och utbyte och
samverkan i den meningen” (Ldgesenkat 2014). Siffrorna
i figur 12 bor ocksa ses i ljuset av att cheferna antog en
mer kritisk installning kring vad samarbete egentligen
bestar i under projektets gang.

| ldagesenkaten i april 2014 lyftes samverkan av manga

av cheferna fram som det basta med projektet: "Utbytet,
att traffa andra.” “Fler och battre kontakter knutna med
andra bibliotek”. “Natverkande.” "Bra att traffa andra, er-
farenhetsutbyte!” (Ldgesenkdt 2014.) Lyckade exempel
pa samverkan over lansgranser och mellan bibliotek var
det nybildade natverket for dem som arbetar med bok-
bussarna och glesbygdsbibliotekariernas distanstraffar
via videokonferens.

SAMVERKAN FRAMSTAR som viktigt och positivt i
materialet, men det ar svarare att hitta exempel pa vad
samverkan har resulterat i eller vad biblioteken hade for
mal med sitt samverkansarbete. Erfaren-

Samarbete innan Samarbete Forvantat sam-
KUB under KUB arbete efter
KUB
Ingen 6% 2% 0%
Liten 26% 48% 38%
Ganska stor 51% 41% 49%
Mycket stor 17% 9% 13%

hetsutbyte lyftes generellt i projektet
fram som ndgot positivt, men hur eller
varfor framgick sdllan. P& lansniva har
samverkan som modell badde i KUB och
i tidigare projekt upplevts positivt. Stora
projekt innebadr storre resurser och moj-
ligheter till samordningsvinster. Trots
praktiskt orienterade problem, sdsom

Figur 12 Sammanstallning av svar pa fragan Hur mycket samarbetar ditt bibliotek med andra bibliotek inom KUB-omrddet?
Lagesenkat 2013 och 2014.
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teknik och informationsspridning, verkar detta vara en
framgangsrik modell.

Samverkan mellan olika yrkesgrupper ar pa satt och vis
enklare @n samverkan inom samma yrkeskategori, da
det ar tydligare att respektive yrkeskategori ska bidra
med sin speciella kompetens. Inom KUB-projektet arbe-
tade alla pa bibliotek och delade till stor del professio-
nellt objekt (se Folkesson 2007). En slutsats ar att for att
samverkan ska ses som meningsfull i ett sa stort projekt
kravs sarskilt avgransade omrdden som ramas in pa ett
konkret satt.

Diskutera

e Pavilka scitt samverkar ert bibliotek
med andra?

e Vilka fragor dr Idmpliga att samver-
ka kring och vilka dr det inte?

e Hurserert samarbete ut i projekt-
form kontra i ordinarie verksamhet?

Individens eller organisationens utveckling

Kompetensutveckling hanger samman med individ sa-
val som organisation, vilket vi visat i tidigare kapitel. Men
leder det verkligen till att organisationen utvecklas om
biblioteket skickar en medarbetare pa kurs? | KUB fanns
tidigt en stor medvetenhet om problematiken i sam-
band med denna fraga.
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ATSKILLIGA FORSKARE framhaller vikten av att vara
medveten om hur individ och organsation hanger
samman. Ellstrdm menar att nar en individ utvecklar sin
kompetens framst genom kurser utanfor arbetsplatsen
och sjalvstudier ("lara-sig-sjalv”-strategin) leder det
till kompetensutveckling hos individen, men dessa
resultat blir n6dvandigtvis inte bestaende eller kommer
organisationen till godo. For att resultaten ska tas till vara
i den dagliga verksamheten forutsatter det uppfoljning,
forandrade arbetsuppgifter eller organisatoriska
forandringar (2010, s. 25). Aven Kock framhéller att dven
om man kan konstatera effekter av kompetensutveckling
pa individniva sa leder dessa inte per automatik till
effekter pa verksamhetsniva. For att kompetens ska
omsattas och komma verksamheten tillgodo kravs en
stodjande larmiljo (2010, s. 177f.). Granberg och Ohlsson
(2009) konstaterar att individuellt Iarande ofta sker utan
att det gagnar organisationen (s. 49).

DETFINNS EN INBYGGD paradoxioch med att KUB-pro-
jektet var ett ESF-projekt som darmed starkt betonade
individens roll genom det ldngsiktiga malet om anstall-
ningsbarhet. | dokumentet Avstdmningsrapport efter
genomférd mobiliseringsfas finns att lasa att "Det 6ver-
gripande malet ar en starkare stéllning for individen pa
arbetsmarknaden genom att ha ratt kompetens for att
arbeta i framtidens bibliotek” (s. 15). ESF betonar indivi-
dens utveckling snarare an organisationens, vilket bland
annat har tagit sig uttryck i att alla medarbetare skulle
skapa individuella kompetensplaner. Detta byggde upp
stora forvantningar pa individuell uppféljning. | projek-
tet har det funnits stora utmaningar i att se och arbeta
med samband mellan individens larande och organisa-
tionens utveckling.

DET FINNS GENERELLT en stor tillit till kurser ndr det
galler kompetensutveckling inom bibliotekssektorn. Det



finns sannolikt flera skal till att man gdrna anvander kur-
ser eller konferenser som kompetensutvecklingsform.
Till stor del handlar det om att man har stor tilltro till or-
ganiserat, formellt [arande. Men ett av skdlen handlar om
bekvamlighet, eftersom det ar ganska enkelt att skicka
en medarbetare pa kurs och sedan kan arets kompetens-
utveckling ses som avklarad. Detta forhallningssatt har
styrgruppen flera ganger diskuterat och problematiserat
(Faltanteckningar 2012-2014).

-

Det finns mdnga olika sdtt att Idra sig
pd. Lérande dr inte alltid lika med en
kurs. (Bibliotekschef, ur ldgesenkdit
2014.)

DET AR MYCKET mera kravande att arbeta med konti-
nuerlig uppfdljning, att undersdka hur arbetsuppgifter-
na kan forandras eller att till och med férandra nagon
del av biblioteksorganisationen efter de nya kompeten-
ser som forvarvats. Det kraver mycket mer av biblioteks-
chefen och av medarbetarna. Vi kan genom projektet
konstatera att det kraver stor kompetens att arbeta med
kompetens.

FRAGAN HANGER ocksa nira samman med medarbe-
tarnas ansvar for att kontinuerligt bidra till verksamhets-
utveckling. Men hur detta ansvarstagande i praktiken
tedde sig sdg mycket olika ut. Genom datainsamlingen
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(utvarderingsblanketter, loggbdcker, faltanteckningar)
har det framkommit att manga projektdeltagare uttryck-
te att de var ovana vid att ta egna initiativ for att utveckla
biblioteket och att de upplevde att man sallan talar om
hur medarbetarna kan bidra till utveckling. Flera uttryck-
te ocksa osdkerhet kring vad som férvantades och vilket
handlingsutrymme de egentligen hade.

e
.,

For min del tycker jag att dagen gav mig en hel ks
del konkreta saker att tdnka pd, och att ta med
till jobbet. Sen dr det férstds chefens sak att
avgo6ra om detta dr ndgot som vi ska dgna oss
dt just nu, och i sé fall leda den processen.
(Ur loggbok.)

o
e

TIDIGARE STUDIER har visat att effekter av kompetens-
utveckling pa individniva handlar om motivation for
fortsatt larande, mojligheter till karridrutveckling, moj-
ligheter till psykosocial utveckling, 6kat yrkeskunnande,
Okat intresse for larande, battre helhetsbild av arbetet,
storre ansvar eller storre trivsel (se Ellstrém 2010, s. 38).
Flera av dessa effekter har vi funnit i materialet, fram-
forallt genom utvdrderingsblanketterna da deltagarna
sjdlva beskrivit det viktigaste de har lart sig (se kapitel 6
for exempel). Effekter pa organisationsniva genom KUB-
projektet handlar bland annat om 6kad motivation, att
kompetensutveckling kommit upp pa dagordningen
och okad "vi-anda” (jfr. Ellstrém 2010, s. 38).



Bibliotekspersonal

i Malung-Sdlen gor
en projektinledande
SWOT-analys. Un-
der 2012 gjorde alla
projektdeltagande
bibliotek en sddan
som grund till
utformningen av
kompetenslyftet.

Diskutera

e Hurarbetar ni med integrera individens och organisatio-
nens Idrande vid ert bibliotek?

e Hur ser en stddjande Idrmiljo som frdmjar bade effekter
pd individ-och organisationsniva ut?

e Pdvilka olika sditt bidrar medarbetare till bibliotekets
langsiktiga utveckling?
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7 Framgangsfaktorer och framétblickar

| det sista kapitlet lyfter vi ndgra generella iakttagelser
om styrkor, svagheter och framgdangsfaktorer. Dessa le-
der fram till en diskussion om hur bibliotekscheferna,
konsulenterna och projektdgaren kan forvalta det som
byggts upp genom KUB for framtiden.

Rubriksittning och etiketter

Utifran ett sociokulturellt perspektiv ar interaktion med
andra manniskor avgorande for bade vad som lars och
hur det lars och larprocessen ses darmed som social.
Spraket strukturerar omvarlden fér oss och hur vi talar
om négot hdnger nira samman med hur vi agerar. Or-
tenblad skriver att med begreppet talhandlingar (Blum &
McHugh 1971, s. 102, i Ortenblad 2009) menas att dven
prat kan vara handlingar och att mycket av det som sker
i en organisation ar just prat (2009, s. 122). Pa biblioteken
bestar en stor del av vardagen av samtal och samspel;
kollegor emellan, mellan bibliotekarier och anvandare,
mellan bibliotekschef och medarbetare. Under utvarde-
ringen pekade viflera ganger for styrgrupp och vid larse-
minarier pa sprakets betydelse for utvecklingsarbetet. Vi
diskuterade vad bibliotekscheferna kallar det som de gor
i vardagen och pa vilka satt de kommunicerade kring de
for projektet betydelsebarande begreppen. Vi stéllde fra-
gor som: Vad menar ni med en utvecklingsprocess? Talar
ni om ldrande, kompetensutveckling, verksamhetsutveck-
ling med medarbetarna? Vad innebar reflektion hos er?
Hur kan ni beskriva er Idrandemodell? Hur biblioteksche-
fer och konsulenter talar om larande och kunskapssprid-
ning kan ses som en spegling av hur de varderar dessa.
Inom ledarsparet har grupper av chefer inom olika lan

haft nytta av att anvanda begreppet handlingsutrymme
for att klargéra den egna rollen, och vilka steg de sjdlva
kunde ta for att dstadkomma en stodjande larmiljo (Fo-
kusgruppintervju styrgrupp, april 2014). Spraket funge-
rar ddrmed som ett betydelsefullt verktyg i utvecklings-
arbetet och chefernas rubriksattningar och etiketter
far bade symboliska och instrumentella betydelser for
arbetet pa biblioteken.

UTIFRAN VART EMPIRISKA material kan vi konstatera
att manga inom projektet tilldagnade sig en viss retorik
eller satt att tala om larande. "KUB-andan” star nu for
ett sdrskilt satt att arbeta med larande. "Jag sager att,
ja, som i kuben, sd fattar alla vad jag menar.” (Citat fran
larseminarium, augusti 2013). En frdga som kan stallas
har ar hur projektagare, lansbibliotek och biblioteksche-
fer kan arbeta for att uppratthalla forstaelsen av centrala
begrepp inom en sddan "KUB-anda” nar det kommer
nya medarbetare och nya projekt. Aven i det tidigare
projektet "Laskonster” konstaterade forfattarna (2010)
att "Laskonsteranda” hade blivit ett allmant kant be-
grepp bland deltagande bibliotek. Finns det kvar idag?

Kunskapsspridning och dokumentation

Kunskapsspridning har varit ett annat centralt begrepp
inom KUB-projektet. Kunskapsspridning inkluderade ex-
empelvis spridning av kunskap fran experter till deltaga-
re i formella utbildningstillfallen, spridning av kunskaper
mellan kollegor i informella utvecklingsprocesser och
spridning av information med hjalp av projektets blogg
och videokonferensverktyg. Forhoppningen att projek-
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tet skulle leda till nya satt for medarbetare att sprida
kunskap i den egna verksamheten har inte helt infriats.
Med nagra fa undantag spreds fortfarande kunskap som
medarbetare tillagnade sig i formella utbildningar mest
vidare genom informella samtal eller pa arbetsplatstraf-
far (Utvarderingsblanketter 2013-2014). Ocksa bloggen
kom att anvandas for praktisk envagskommunikation
fran projektets nyckelpersoner — hade eller borde bib-
lioteken kunnat delta mer? For kunskapsspridningen i
projektet behovde lansbiblioteken agera mellanhand
bade for publicering pa bloggen och for att slappa in
biblioteksmedarbetare i det upphandlade videokonfe-
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renssystemet. Detta riskerar att kunskapsspridningen
mellan biblioteken minskar efter projektets slut.

DAREMOT FUNGERADE informationsspridningen mel-
lan projektledning och deltagarna férhallandevis val for
ett sd stort projekt (efter en skakig start). Att projekt-
deltagarna upplevde att den kritik de framforde, till ex-
empel nar det gallde bloggens struktur, tillvaratogs av
projektteamet ledde till stérre engagemang och storre
nojdhet. Anvandandet av distansteknik visade sig vara
ett valfungerande grepp bade for att mojliggora for fler
att delta och for att kunna dokumentera och dteranvan-



da utbildningstillfallen. Samtidigt framkom en del hin-
der pa grund av olika programvaror och olika rutiner
mellan kommuner och mellan lan.

BORJESSON OCH ALSBJER (2013) sdg det som ett |&-
randetillfalle att utbildningstillfallena inom KompoBib
2020 dokumenterats och fanns tillgangliga dven efter
projektet. Det kan vara sa, men samtidigt bor man akta
sig for en Gvertro pa att dokumenten i sig leder till sar-
skilt mycket larande. Att chefen uppmuntrar medarbe-
tare att till exempel se pa filmer av en utbildning "nar
det hinns med” &r de facto en nedprioritering (Fokus-
gruppintervju projektteam, april 2014).

ETT ANNAT SATT att se pd kunskapsspridning &r att
titta pa hur man inom KUB spred information om det
egna projektet till omvarlden och hur man tog del av
information om andra projekt. ESF har som ett uttalat
mal att den kunskap som man uppnar inom projektet
ska na ut till en storre krets. Denna slutrapport ar en del
i kunskapsspridningen, men den publiceras forst efter
projektets slut. Under projektet spreds information
genom konferensdeltagande och genom samtal, med
fokus pa projektets verksamhetsidé och planerade ak-
tiviteter.

DEN INSPIRATION fran andra projekt som var mest
pataglig inom KUB handlade om idéer och pagaende
aktiviteter snarare an resultat. Det ar helt naturligt, ef-
tersom det ar under projekttiden som resurserna for
informationsspridning finns. Men resultatet kan bli att
projektidéer som senare inte visar sig framgangsrika
anammas i nya projekt, medan de utvarderingar som
visar pa lardomarna inte far lika mycket uppmarksam-
het. Har ar det projektagarens roll att se till att resulta-
ten sprids aven efter projektet, menar projektdgaren
(Intervju projektdgare, juni 2014).
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Varfor satsar bibliotek
pa kompetensutveckling - egentligen?

Ur ett rationellt perspektiv satsar en organisation pa
kompetensutveckling fér att mota krav fran omvarl-
den pa ny eller 6kad kunskap. Det ar i detta perspektiv
som KUB-projektet och andra aktuella kompetensut-
vecklingsprojekt for bibliotek motiverar sina satsningar.
Forst avgor man behoven, till exempel genom en SWOT-
analys, och sedan planerar man kompetensutvecklande
atgarder som ligger i linje med organisationernas mal.
Man forsoker satsa pa "basta mojliga 16sning till minsta
mojliga kostnad” (R6nnqvist 2004, s. 208). Till slut utvar-
deras effekterna och sa borjar cykeln om igen.

UR ETT INSTITUTIONELLT perspektiv pa larande i or-
ganisationer skriver forskare snarare om att organisa-
tioner satsar pa kompetensutveckling for att “det ar sa
man gor’, for att skapa legitimitet bland liknande orga-
nisationer och bland en bredare omvarld som forvantar
sig att organisationer ska strava efter att vara larande
organisationer. Genom att inga i ett kompetensutveck-
lande projekt talar organisationen om for sin omvarld att
"vi ar en modern och serids organisation som tar oss an
dagens utmaningar pa ett professionellt satt”. Organisa-
tioner som kanner en stark institutionell tillhorighet ar
mer bendgna att foérsdka anpassa sig till hur liknande or-
ganisationer gor. Till exempel kan ett bibliotek anamma
ett synsatt pa kompetensutveckling darfor att det just
da talas mycket om det i bibliotekskretsarna, utan att
for den skull analysera om det synsattet svarar mot den
egna verksamhetens behov. Organisationen satsar med
andra ord pa "omgivningens socialt konstruerade ‘basta
16sning™ (Ronnqvist 2004, s. 208). Utbildningsinsatser ar
sarskilt legitimerande i sa kallade professionella organi-
sationer med en stor andel formellt utbildade medarbe-
tare (jfr. Ellstrom 2010 s. 29). Ellstréom (2010) menar att



de satsningar som organisationer gor i ett institutionellt
perspektiv "kan forvantas vara reaktiva, slumpartade och
relativt kortsiktigt motiverade, snarare an ett resultat av
en medveten strategi for kompetensutveckling” (s. 31).
Men i dagens samhalle, dar det ses som modernt och le-
gitimerande att anta en rationellt planerad strategi for
kompetensutveckling, kan en sddan satsning mycket val
forena bada perspektiv.

DEN VARLD DAR folkbibliotek och ldnsbibliotek i Sve-
rige ror sig ar relativt liten och homogen. | fokusgrupp-
sintervjun om ledarsparet diskuterades fragan om
bibliotekschefer inte stravar for mycket efter konsen-
sus inom professionen, med en alltfor angslig attityd
till forandringar som foljd (Fokusgruppintervju ledare
av ledarspar, januari 2014). Man kan sdga att bibliote-
ken kanner en stark institutionell samhorighet. Som vi
tog upp i kapitel 3 finns det idag manga kompetens-
utvecklings- och verksamhetsutvecklingsprojekt for
folkbibliotek som drivs av lans- och regionbiblioteken.
Lansbibliotekarier, konsulenter och bibliotekschefer
utbyter erfarenheter om planerade och pagaende pro-
jekt vid bade formella och informella tillfallen och byter
arbetsuppgifter med varandra: projektledare i det ena
projektet blir deltagare eller styrgrupp i nasta projekt.
Projekten liknar darfor ofta varandra till sin struktur. Om
vi ser pa KUB och liknande kompetensutvecklingspro-
jekt ur ett institutionellt perspektiv kan man havda att
kompetensutveckling verkar vara “inne’, och att en in-
tegrerad kompetensutvecklingsstrategi ligger val i linje
med bidragsgivarens perspektiv: den teori som KUB
med flera har anammat harstammar till exempel fran
en undersokning av tidigare ESF-stodda projekt. Projek-
ten anvander delvis samma metoder - en omfattande
SWOT-analys, en betoning pa samverkan éver lansgran-
ser, anvander delvis samma utbildningsanordnare och
reser till samma internationella resmal.
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KUB-PROJEKTGRUPPEN vinnlade sig om att stodja,
snarare an styra, de deltagande biblioteken och betona-
de vikten av att varje bibliotek skapade sin egen modell
for kompetensutveckling. Vi kan stdlla frdgan huruvida
alla deltagande bibliotek hade valt att anamma sjalva
grundstrategin, att kombinera formella utbildningar
med informellt larande och utvecklingsprocessen, om
de hade agerat endast ur ett rationellt perspektiv. Det
finns vissa tendenser i materialet som visar att sma bibli-
otek som inte upplever ett starkt férandringstryck heller
inte skapat en modell for larande i KUB-anda. Men be-
tyder det att de har misslyckats med att hitta strategier
som ar anpassade efter den egna verksamheten? Kan en
modell for larande som endast bestar av slumpartat del-
tagande i formella utbildnings-tillfallen godtas som en
"akta” modell?

Hinder fér att bli lirande organisationer

Att satsa pa att bli en larande organisation dar bibliote-
ken skapar goda larmiljéer och arbetar med integrerade
kompetensutvecklingsstrategier innebdar en satsning pa
en organisation dar strukturer, mal och arbetsférdelning
standigt kan, och bor, ifragasattas for att mojliggora dou-
ble loop learning. Det innebér en organisationsférand-
ring och en standig beredskap pa ytterligare férandring-
ar. Detta kan motas av motstand av olika slag. Forskning
om organisationsforandring har identifierat att bdde
medarbetare och chefer kan motsatta sig forandring pa
grund av en allmdnmansklig fruktan for det okanda. De
kan motsatta sig att oskrivna férvantningar som har in-
gatt i den tidigare arbetsrollen bryts, och att det stalls
nya krav pa deras kompetens och kunskap. De kan upp-
leva en forlust av sin identitet pa arbetet, eller reagera
pa att den symboliska ordningen férdandras (exempelvis
genom ett kontorsbyte). Viktiga sociala band kan brytas
till exempel genom omplaceringar och maktrelationer



kan férandras. Vidare kan medarbetare motsatta sig
en period av extraarbete eller vara radda for att be-
hova ga nerilon eller bli 6vertaliga. De kan dven vara
emot en forandring om de upplever att omvarlden,
till exempel biblioteksanvandarna, vill ha det som
det alltid varit (Jacobsen & Thorsvik 2008, 427f.).

ETT SARSKILT HINDER for att skapa en stédjande
larmiljo som upplevdes i hog grad av biblioteksche-
fer och medarbetare var att de hade svart att hitta tid
till reflektion. Respondenterna till Iigesenkdten 2014
upplevde att de hade mindre tid till reflektion under
pagaende KUB-projektet an innan projektet paborja-
des (se figur 13).

| vilken utstrackning har du haft mojlighet till egen reflek-

tion pa arbetsplatsen — under projektets genomforande?

planerar den egna verksamheten. Chefer fran alla
mojliga organisationer och pa alla nivaer har pa det
stora hela betraktat en mycket fragmenterad arbets-
situation dar det arviktigt att kunna planera strategier
samtidigt som man utfér dem. Redan 1973 beskrev
Mintzberg chefers vardag som att “managerial work
consists of great quantities of work conducted at an
unrelenting pace” (s. 51). 2009 upprepade han sin
forskning med samma slutsats och Tengblad (2012)
visar att arbetets komplexitet och kravniva har okat
ytterligare sedan dess. Manga chefer, i mdnga studier
av olika organisationstyper, menar att de inte har tid
att tala med sina medarbetare eller att arbeta med
en langsiktig utveckling av verksamhetens kvalitet
(Tengblad 2012, s. 338).

I ETT KUB-PERSPEKTIV kan man med
anledning av detta stélla sig fragan om

Lagesenkat Ldgesenkat 2014 kravet att en bibliotekschef ska kunna

2013 —innan - under KUB skapa en god larmiljo fér den egna or-

KUB ganisationen inte ar ytterligare ett an-

Ingen 2% 4% sprak som 6kar komplexitet och niva pa
Liten 49% 58% chefeps arb_e’.csyppgifter. DeE ar ett krav
Ganska stor 44% 38% som ligger i linje med .?a.mhallets behov
. . att kunna planera och félja upp verksam-

Mycket stor 4% 0% hetens kvalitet och maluppfyllelse pa

Figur 13 Svar pa fragan om reflektion pa arbetsplatsen,
lagesenkater 2013 och 2014.

EN ANLEDNING TILL denna svarighet som beskrivs
av forskare som har fokuserat pa chefers praktik
(bland andra Mintzberg, 1973, 2009; Tengblad 2012)
ar att det helt enkelt inte ingar sarskilt mycket reflek-
tion i chefens roll, om man med reflektion menar en
sammanhangande stund dar man inte agerar, utan
sitter avskild och reflekterar dver sin yrkesroll eller

ett mycket mer explicit satt an tidigare.

Ocksa nar det galler medarbetarna ar det
vanligt att kanna sig fasti en inrutad yrkesvardag dar
arbetsuppgifter och rutiner foljer tatt inpa varandra
och dar stressen och kraven har okat.

Vixla perspektiv
En framgdngsfaktor bade nar det galler att leda en

organisation och att bli en larande organisation ar
att kunna vaxla perspektiv: fran helhet till del, fran
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nutid till framtid, fran individniva till organisationsniva,
fran teori till praktik. Sarskilt ndr det galler chefen har
forskning betonat detta, men det galler alla medarbe-
tare. Eftersom chefen har som en stor del av sin uppgift
att géra omvarlden och organisationen forstaelig for sig
sjalv och sina medarbetare (samtidigt som de upplever
att de inte hinner med reflektion), ar det lockande att
tro pa en forenklad modell av hur man borde agera som
chef. Men fastdan det finns madnga modeller inom ma-
nagementforskningen har ingen av dem visat sig vara
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sarskilt anvandbar i praktiken (Tengblad 2012). Chefen
behdver snarare sldappa pa kraven att astadkomma en
a priori uttdnkt och beslutad strategi for kompetens-
utveckling. Enligt Mintzberg (2007) skapas sa gott som
alla strategier av en mangd sma beslut, handlingar och
vdgval under resans gang. Mintzberg vander sig mot
bilden av att chefen vantas formulera strategier (och
handlingsplaner), som medarbetarna vantas utfora
och staller sig frdgan huruvida man kan tala om att
medarbetare eller chefer kan ldra sig ndgot alls, om man



inte tillater strategier att vaxa fram allteftersom (Mintz-
berg 2007, s. 5). Engestrom (1987; 1999) framhaller a sin
sida att larande pa arbetsplatser inte kan férenklas till en
modell dar individer lar in existerande kunskap. Han me-
nar att det snarare handlar om att medarbetare tillsam-
mans lar sig se nya monster, agerar pa nya satt och pa
detta vis skapar ny kunskap som inte har funnits forut.
Han beskriver en form av larande som han kallar for ex-
pansivt larande, som sker ndar medarbetare formar re-
flektera 6ver de inherenta motsattningar och konflikter
som finns i deras egna aktiviteter och hitta verktyg att
I6sa dem (Engestrom 1987).

KUB-PROJEKTETS MAL att alla deltagande bibliotek
skulle ha en egen modell for larande behover darfor inte
tolkas som att det skulle finnas en av chefen beslutad
och nedskriven plan (strategi) for hur kompetensutveck-
ling ska ga till. I linje med det sociokulturella angrepps-
sattet, dar larande ar socialt och situationsberoende, kan
eller bor en sddan modell véxa fram allt eftersom, genom
medarbetarnas medvetna och omedvetna handlingar
nar det galler kunskapssékande och kunskapsférmed-
ling, med endast minimal a priori styrning fran ledning-
ens hall. Daremot ar det viktigt att denna framvaxande
strategi synliggors och diskuteras.

Bryt mot regler — och lyckas

En allman och typisk definition av ett lyckat projekt ar
att det ar tidsbegransat, har tilldelats sarskilda resurser
och att det har ett bestimt mal. Denna definition kan
problematiseras i ljuset av KUB. Projektet ramades in av
en tidsbegransning (genomférandefasen pdgick mel-
lan september 2012 och juni 2014), men en stor del av
arbetet med att férankra och analysera pdgick innan
projektet och ganska tidigt under genomférandefasen
talade styrgruppen om hur man skulle fortsatta att ar-

beta efterat for att projektets idé inte skulle ga forlorad.
Sjalva syftet med projektet handlade ju om ett nytt satt
att arbete. Tidsbegransningen var darmed snarast eko-
nomisk, inte idémassig. Projektet har heller inte varit av-
gransat fran 6vrig verksamhet eller av engangskaraktar,
utan manga medverkande har istdllet arbetat for att det
skulle integreras i verksamheten i sa hog utstrackning
som mojligt. Styrningen av resurserna fran ESF upplev-
des forvisso som komplicerad av manga medverkande,
men det fanns samtidigt stort utrymme for egna initia-
tiv sdsom att starta en process, delta i formella utbild-
ningstillfallen eller att dka pa studieresor. Det ar darfor
snarare det faktum att projektet inte har foljt receptet for
ett framgdngsrikt projekt som gor att genomslaget har
blivit sa stort i verksamheterna.

DET FINNS FLERA etablerade projektmyter som det
finns anledning att forhalla sig till i arbetet med bib-
lioteksprojekt. Blomberg lyfter fram nagra av dessa i sin
bok Projektorganisationen - kritiska analyser av projekt-
prat och praktik (2003). Han problematiserar att "Projekt
ar en unik och vdlavgransad verksamhet! (s. 29), att "Pro-
jekt har, eller bor ha, fasta, gemensamma och tydliga
mal ” (s. 39), att "Framgangsrika projekt ar valplanerade”
(s. 46) och att "Framgangsrikt projektarbete ar att halla
tids- och kostnadsramar” (s. 54). Ju langre tidsperspektiv
ett mal har desto vagare och otydligare tenderar det att
bli. Det ar darfor svart att uttala sig om KUB-projektets
yttersta mal om 6kad anstallningsbarhet har uppnatts
da utvarderingen satter punkt i juni 2014. Langsiktiga
mal ses ofta som oldmpliga som styrverktyg och kriterier
for utvardering (Jacobsen & Thorsvik 2008, s. 36). Men
malens vaghet bidrar ocksa till improvisation, hand-
lingsfrihet och nytdankande innanfor vissa ramar (ibid.).
Malet om okad anstéllningsbarhet kan snarare ses som
ett grundantagande som gors - ett antagande om att
kompetensutveckling 6kar kvalitet, prestationer eller
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anstallningsbarhet, da det ar anledningen till att projekt
av detta slag existerar.

VI KAN OCKSA konstatera att allt har en historia, s& ock-
sa ett projekt som KUB. Projekt sker inte i ett vakuum,
utan har en foranderlig omvarld att standigt forhalla sig
till. Nar det gdller malen har de medvetet forandras 6ver
tid. Att uppna gemensamma mal var efterstravansvart,
men styrkan i projektet har varit de som har lyckats gora
malen till sina genom lokal férankring i de olika biblio-
teken med sina sma och stora organsationer. Mal kan
nog heller aldrig vara helt och hallet gemensamma nar
det ror sig om sa stora projekt och mangfalden har for
KUB inneburit ocksa manga mojligheter. En annan av
myterna Blomberg (2003) lyfter fram handlar om plane-
ring. Det gar inte att planera for allt, utan vad man kan
goOra ar att forsdka forutse sa mycket som mojligt genom
att basera analys, planering, genomférande och utvar-
dering pa tidigare forskning, studier och erfarenheter.
Det handlar ocksd om att hantera de fordandringar som
byte av projektledare, neddragningar i bibliotekets bud-
get, andrad personalsituation och annat innebar. Till sist
kan vi konstatera att inte heller att halla kostnader &r ett
riktigt bra matt pa ett lyckat projekt. Vi har under data-
insamlingen kunnat se att vissa bibliotek Iatit bli att rap-
portera in processer och utbildningstillféllen pa grund
av att det upplevts som krangligt att administrera och
istdllet sjalva bekostat detta. Detta innebar att man, at-
minstone i vissa av biblioteken, har viss beredskap att
inom ramen for ordinarie verksamhet satsa pa kompe-
tensutveckling och larande. Det borgar darmed for viss
langsiktighet.

Overgripande styrkor och svagheter

Det ar svart att sammanfatta ett sd komplext projekt
som KUB har varit, men vi ska har anda forsoka oss pa
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nagra summerande rader. Sammanfattningsvis framstar
KUB-projektet som ett gediget och genomtankt projekt
som har uppskattats av bade projektagare och delta-
gare. Projektledningen arbetade konsekvent utifran
projektets grundlaggande idé samtidigt som de var ly-
horda for kommentarer bade inifrdn och utifran projek-
tet. Projektledare, styrgrupp och projektteam arbetade
med uppfoljning och aterkoppling under hela projekt-
tiden genom bland annat larseminarier, utvarderingar
av utbildningstillfallen, egna rapporter och kontinuerlig
kontakt med utvarderarna och med ESFs projektstod.
Projektledaren (den person som var projektledare under
genomforandefasen) upplevdes som drivande och kom-
petent av styrgrupp, projektagare och deltagare. Kom-
munikationen fungerade val med tanke pa projektets
komplexitet och storlek och man arbetade aktivt med
att tillgdnglighetsanpassa aktiviteter. Aven om inte alla
deltagande bibliotek uttryckte att de har uppnatt malet
att ha skapat en egen modell for [arande, visar resultaten
att kunskapen om larande pa arbetsplatsen och fardig-
heten att skapa en sddan modell har 6kat betydligt. Som
vi ovan problematiserar ar det heller inte givet att alla
deltagande bibliotek behéver en modell enligt "KUB-
andan”. Mdlet att alla medarbetare skulle 6ka sin kom-
petens i nagot eller nagra utvalda omraden ar natt och
de forvarvade kunskaperna bedéms vara relevanta for
de egna arbetsuppgifterna. Lansbibliotekens konsulen-
ter kande att de i och med projektet och sarskilt genom
deltagande i projektledarkursen fatt verktyg att inta en
delvis ny och tydligare roll gentemot folkbiblioteken.

DET HAR EMELLERTID inte saknats kritik mot projektet
vilket vi har lyft fram pa flera stéllen i rapporten. Kom-
mentarer fran Lagesenkdten 2014 visar att framfor allt
tre saker upplevts som problematiska av deltagande
bibliotekschefer: Informationen i det inledande skedet
("Det var spretigt i borjan, innan projektet landat”, "For-



beredelserna borde varit battre’, "Battre instruktioner
om hur man skulle ga tillvaga”, “Forvirring rddde i borjan,
vi kom igdng sent, "Lang startstracka”), innehallet i rela-
tion till tidsavgransningen (“Tiden har varit for kompri-
merad”, "Det blev for mycket’, "Det skulle ha spridit ut
under langre tid", "Svart att frigoéra folk fran ordinarie ar-
betsuppgifter. Det borde ha varit farre spar eller langre
tid") samt administration av ekonomin ("Fér krangligt
med den interna debiteringen och regler for vilka som
fick anlitas.” "All ekonomi skulle ha legat centralt fran
borjan!, "Battre stod for den ekonomiska uppféljningen
onskas’, "Skulle behovts ett aktivt lansbibliotek som kun-
de ta hand om administrationen av processer”).

AV OLIKA ANLEDNINGAR blev det ett glapp mellan en
entusiasmerande uppstartsfas dér alla var med i arbetet
med SWOT-analyser och genomforandefasen dar aktivi-
teter erbjods. Att de sju kompetensomraden som man
kom fram till i analyserna koncentrerades till fyra spar var
bra for att undvika ett alltfor spretigt projekt. ESF krav pd
upphandling av utbildningsanordnare ledde till langre
utbildningsserier, exempelvis att samma foreldsare en-
gagerades for manga tillfallen, vilket bidrog till att skapa
en rod trdd och majligheter till fordjupning. Ett alltfor
osammanhangande smorgasbord av aktiviteter var en
svaghet som kompetens-utvecklingsprojekten BESOK
och KompoBib 2020 kom fram till i sina utvdrderingar.
Men kommunikationen kring férandringen, vad den
innebar och varfér den skedde, kunde ha gjorts d&nnu
tydligare. Det skedde ett byte av projektledare i samma
fas som innebar forsening och forvirring. Det var svart
att gora nagot at sjalva bytet och i och med valet av en
ny projektledare som redan var mycket insatt i projektet
har man troligen @ndad minskat forvirringen. Som He-
denstrom et al. (2010) papekar i samband med projektet
Laskonster kan man aldrig forankra tillrdckligt mycket,
och det géller dven KUB-projektet. An mer kontakt mel-
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lan projektteam och enskilda bibliotek i skedet mellan
SWOT-analyserna och aktiviteternas borjan hade kunnat
mildra den initiala forvirringen och frustrationen. Pro-
jektledaren lyfter fram att mer kontakt mellan projekt-
ledningen och bibliotekscheferna hade behovts for att
tydligare forklara syftet med framférallt larandesparet
(Intervju projektledare, juni 2014). Tva ar ar kort tid for
ett projekt, nar en stor del av tiden behdvs for férank-
ringsfasen.

ADMINISTRATION OCH EKONOMISK redovisning
ar komplicerad i ett stort och ESF-stétt projekt. Aven
om stodstrukturerna enligt projektdgaren var “val
riggade”(Intervju projektagare, juni 2014) orsakade sar-
skilt bytet av den halvtidsanstallda ekonomen ett glapp
dar kunskap gick férlorad och en del frustration uppstod
bland projektteam och deltagare. Aven ett sddant byte
ar svart att gora nagot at, men det visar pa vikten av att
samla och bevara erfarenheterna av hur man lagger upp
ett bra administrativt stdd, sa att det blir lattare for nya
medarbetare att snabbt satta sig in i och aterskapa stod-
system. Projektledaren pekade mot slutet av projektet
pa att “projektstordrift” inte bara har férdelar (Intervju
projektledare, juni 2014).

PROJEKTAGAREN KANDE inte behov av att nara folja
projektet. Det kan gdra det svdrare ndr projektet avslu-
tas, projektledaren forsvinner och det blir projektagarens
ansvar att bibehalla och formedla projektets resultat och
att sprida kunskaper om arbetssatt, framgangsfaktorer
och fallgropar. Sjoberg, Brulin och Svensson (2009) skri-
ver att "Det ar sarskilt viktigt att styrgrupp och projekta-
gare deltar i det gemensamma larandet, vilket gor det
lattare att fatta mer strategiska beslut baserat utifran det
som kommer fram!” (s. 266). Det som kan underldtta den
uppgiften framoéver ar att alla lanskonsulenter arbetat
med KUB i stor utstrackning. Mgjligen har projektéaga-



rens passiva roll ocksa gjort att information om projektet
inte spridits till verksamheter utanfor biblioteksvarlden i
den mdn det hade kunnat goras.

Det har varit ett stort projekt dar alla bibliotek inklude-
rades. Men alla bibliotek upplevde inte samma behov
av att forandras, vara sig pa grund av externt eller in-
ternt forandringstryck. Det gor i forlangningen att den
integrerade larstrategin som var projektets grundidé
kanske inte var den rétta for alla deltagande bibliotek.

Vad kommer att besta i framtiden?

I ldagesenkaten 2014 stéllde vi frdgan Vad kommer att be-
std om 5 ar? Mdnga av kommentarerna framhaller synen
pa larande: "Att arbeta med verksamhetsmal och laran-
de pd samma satt som i KUB". "Att man behover ta eget
ansvar for sitt larande samt att organisationen maste ha
hallbara strukturer for larande, chefsansvar.” "Om effek-
terna ska bestd maste kunskapen hallas levande, samt
fortsatta enligt samma modell med planering och ut-
vdardering samt levande dialog och koppling till mal och
handlingsplaner”. "Att det inte behover vara dyrt med
kompetensutveckling - vi sitter pa en hel del kunskaper
sjalva”

MEN MATERIALET innehdller ocksd mer tveksamma
och sjalvkritiska kommentarer: "Svart att saga. Tror vi
kommer att fortsatta samarbeta och ldra av varandra.”
"Eftersom inte vi har lyckats andra vart beteende anga-
ende larprocesser sa ser jag inget bestdende om fem ar.”
Projektagaren tryckte pa vikten av att ta vara pa det som
arbetats fram inom KUB, bade hos de deltagande biblio-
teken och i andra organisationer som inte ar bibliotek,
som till exempel folkhégskolor i det egna lanet. Det dren
stor risk att kunskap forsvinner nar projektet ar slut, men
han ser det som sitt ansvar dels att fortsatta beratta om

-

Det vi gor ska vara planerat i processer
ddr vi ocksd hela tiden planerar in Id-
randet och reflektionen. (Bibliotekschef,
ur ldgesenkdit 2014). Vi

projektet, dels att halla fragan om kompetensutveckling
levande for de organisationer som varit med. Ett konkret
satt som styrgruppen satsar pa for att uppratthalla resul-
taten ar genom en ny projektansokan. Detta bekraftar
en allman tendens dar en del av det som skulle kunna
implementeras i karnverksamheten istallet tas omhand
i nya projekt. En tendens som vi har identifierat i bib-
lioteksvarlden &r att folkbiblioteken ofta sdker projekt-
medel for att kunna skdta och uppratthalla samverkan.
| projekt efter projekt skrivs samverkan med andra bib-
liotek (och ocksa andra aktorer) fram som central. Pro-
jekt blir pd sa vis en metod for att arbeta med samverkan
och de olika biblioteksprojekten knyts darmed samman
med varandra. Detta kan vara en framgdngsrik metod,
men samverkan riskerar ocksa att bli fragmentarisk och
kontinuiteten lag. Nar biblioteket inte langre far projekt-
medel kan det vara svart att uppratthalla samverkan nar
detinte dr en del av den ordinarie verksamheten utan en
projektburen aktivitet (jfr. Eriksson 2011, s. 37). Om det
planerade projektet inte skulle f4 medel ansdg projekt-
ledaren att lanen danda skulle kunna fortsatta att arbeta
pa liknande satt som i KUB, genom att prioritera nagra
omrdden i taget utifran SWOT-analyserna och erbjuda
stod till biblioteken att skapa egna utvecklingsprocesser
(Intervju projektledare, juni 2014).
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Diskutera

e Hur talar ni om ldrande, kunskap, kompetens och reflek-
tion pd biblioteket?

e Hur skapar ni strategier och handlingsplaner fér kompe-
tensutveckling?

e Hursyns Idrande och kompetensutveckling i biblioteks-
planen?

o Vilken roll kan Idns-/regionbiblioteken spela ndr det gdiller
kommunikation och samverkan mellan bibliotek?

e Hur arbetar ni med resultaten av utvdrderingar pa ditt
bibliotek?
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Anvindning av utvirderingens resultat

Forskning och erfarenhet visar att intresset for utvarde-
ringar inte ar sarskilt stort och beredskapen att ta hand
om resultaten inte ar sarskilt hog i folkbiblioteksorgan-
sationer. Kanske kan den processtddjande, foljande, ut-
varderingen bidra till att det finns storre intresse for ut-
varderingens resultat. De formella kraven pa uppféljning
och utvardering upphor i och med att KUB-projektets
finansiering upphor, men resultaten av utvarderingen
visar hur viktigt det ar att kontinuerligt arbeta med upp-
foljning och utvardering och koppla detta till strategisk
paverkan (jfr. Brulin & Jansson 2009, s. 41). Var férhopp-
ning ar darfor att utvarderingen kommer att anvandas
pa olika satt i framtiden.

ELLSTROM (2009, s. 107f.) beskriver fyra olika innebér-
der av kunskapsanvandning: instrumentell/forbattrings-
inriktad, konceptuell, politisk och symbolisk. Vi menar
att utvarderingsrapporten kan anvandas pa alla fyra satt.
Resultaten kan anvandas som underlag for att forbattra
en verksamhet eller fatta beslut, men rapporten foreslar
inte quick-fixalternativ eller best-practicelésningar. Rap-
porten erbjuder istdllet begrepp och perspektivsom kan
anvandas som verktyg for att fordjupa forstaelse for och
problematisera biblioteksverksamheten. Resultaten kan
vidare bidra till att legitimera fokus pa larande och kom-
petensutveckling i biblioteken. I enlighet med projektets
ansats hoppas vi aven att utvarderingen i sig kan bidra
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till 1arande. Rapporten diskuterar i hog grad generella
fragestallningar kring projekt och utvecklingsarbete. De
diskussionsrutor och citat som finns pa flera stéllen i rap-
porten kan bidra till att generera dialog i biblioteksorga-
nisationer framover for saval de bibliotek som varit en
del av KUB som for andra bibliotek.

Till sist

Till sist vill vi avsluta utvarderingsrapporten med nagra
ord av mer personlig karaktar. Vi ar mycket glada over att
fa ha varit med om ett projekt som KUB. Under néastan
tva ars tid har vi métt manniskor som har visat nyfiken-
het, stor kunskap och ett brinnande engagemang for
bibliotek. Tack till alla er som har stéllt upp pa intervjuer,
svarat pa enkater, skrivit loggbok, diskuterat, ifragasatt
och lyssnat. Det har varit oerhoért vardefullt for vart ar-
bete att ni har prioriterat detta.

FOR 0SS HAR ARBETET inneburit ett enormt ldrande. Vi
vet nu mycket mer om folkbibliotekens och lansbiblio-
tekens behov, forutsattningar och villkor, om samverkan
pa lokal och regional niva, om ledarskap och medarbe-
tarskap, om utvecklingsarbete och projektledning och
mycket annat.

FORSKNINGEN HAR mycket att lara av biblioteksprakti-
kens uttalade och tysta kunskap. Vi ser sjdlva pa utvdrde-
ringen som bred snarare an djup och kanner att vi bara



har skrapat pa ytan i en mangd fragor. Det finns manga
spannande fragor som kraver mer férdjupning framover.
Hur tar sig larande och kompetensutveckling uttryck i
biblioteksplanerna? Pa vilka olika satt kan utvardering-
ars resultat anvandas i bibliotekspraktiken? Vilka roller
kommer lans-/regionbiblioteken spela framover? Vilka
vdlfungerande modeller och strategier for larande i ar-
betslivet finns pa de svenska folkbiblioteken? Hur kan
bibliotek bli battre pa att sprida vad de lart i ett projekt,
snarare an vad de gjort? Vi har ocksa lart oss mycket om
foljeforskning som utvarderingsmetod. Att regelbundet
spegla den verksamhet och de aktiviteter som vi har foljt
ur ett teoretiskt perspektiv, att vi har bidragit med kun-
skap om hur upplevda problem kan beforskas eller ut-
vecklas och att vi har fatt tillfallen till aktiv dialog mellan
forskare och bibliotek tror vi ar framgangsrika satt dven
fortsattningsvis for att stddja gemensamt larande.

VI TAR MED OSS vara nyvunna kunskaper och alla vara
fragor in i framtiden och hoppas pa nya sammanhang
dar vi kan fortsatta studera det oerhort spannande am-
net biblioteksutveckling och larande.

Goteborg och Rydal, juni 2014

Cecilia Gardén och Karen Nowé Hedvall
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Intervju med projektagare. Juni 2014.

Intervju med projektledare. Juni 2014.

Loggbdcker av tre projektdeltagare. Januari 2013-april 2014.
Fokusgruppintervjuer med styrgruppen. Februari 2013 och april 2014.
Fokusgruppintervju med projektteamet. April 2014.

Faltanteckningar vid fyra larseminarier samt av styrgruppsmoten. Augusti 2012-april 2014.
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Bilagor

Bilaga 1: Lagesenkat 1 [Observera att enkaten skickades ut elektroniskt.]

Enkit lagesbeskrivning, januari 2013

1.

10.

11.

Vilken biblioteksorganisation ar du chef over?

Vilket lan tillhor ditt bibliotek? (Varmland, Dalarna, Uppsala, Gavleborg)

Hur manga enheter/filialer ingar i organisationen?
1/2-3/4-5/>5

Hur manga personer arbetar pa biblioteket?
1-10/10-20/21-40/fler an 40

Hur manga av bibliotekets medarbetare ar kvinnor?
1-10/10-20/21-40/fler an 40

Hur stor andel av medarbetarna ar fackutbildade bibliotekarier?
Mindre an halften/Mer an halften/Nastan alla

Anser du att ditt bibliotek har en modell fér kontinuerligt larande i vardagen som ar anpassad efter biblio-
tekets behov?

Ja/nej

Kommentar:

Vilken kunskap anser du att du har idag om vad en larande organisation ar?
Ingen/liten/ganska stor/mycket stor
Kommentar:

Vilken fardighet anser du att du har att analysera ditt eget bibliotek som en larande organisation?
Ingen/liten/ganska stor/mycket stor
Kommentar:

I vilken utstrackning anser du att du som chef har méjlighet till reflektion pa arbetsplatsen?
Ingen/lag/ganska hog/mycket hdg
Kommentar:

I vilken utstrackning anser du att dina medarbetare har méjlighet till reflektion pa arbetsplatsen?
Ingen/lag/ganska hog/mycket hdg
Kommentar:
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12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

Hur stor andel av medarbetarna pa ditt bibliotek har under det senaste aret efterfragat kompetensutveck-
ling?

Ingen/ett fatal/mer an halften/nastan alla

Kommentar:

I vilken utstrackning upplever du att det pa ditt bibliotek finns ett klimat dar medarbetarna regelbundet
delar med sig av sin egen kunskap och lar sig av varandra?

Ingen/lag/ganska hog/mycket hdg

Kommentar:

| vilken utstrackning samverkade ditt bibliotek med andra bibliotek inom KUB-omradet fore projektet?
Ingen/lag/ganska hog/mycket hdg
Kommentar:

Hur bedémer du den IT-kompetens som finns pa ditt bibliotek?
otillracklig/tillracklig/hog
Kommentar:

Hur bedémer du kompetensen nar det galler bemétande som finns pa ditt bibliotek?
otillracklig/tillracklig/hdg
Kommentar:

Hur bedomer du den kompetens i marknadsforing och strategisk kommunikation som finns pa ditt biblio-
tek?

otillracklig/tillracklig/htg

Kommentar:

Hur bedomer du kompetensen nar det galler tillganglighet for funktionshindrade som finns pa ditt biblio-
tek?

otillracklig/tillracklig/hdg

Kommentar:

Om du har nagra kommentarer om KUB-projektet som du vill formedla till utvarderarna kan du gora det
har:
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Bilaga 2 Lagesenkat 2 [Observera att enkaten skickades ut elektroniskt.]

Enkit ligesbeskrivning, april 2014

1. Vilken biblioteksorganisation ar du chef 6ver?
2. Vilket lan tillhor ditt bibliotek? (Varmland, Dalarna, Uppsala, Gavleborg)

3. Hur mdnga enheter/filialer ingdr i organisationen?
1/2-3/4-5/>5
Kommentar:

4. Hur manga personer arbetar pa biblioteket?
1-10/10-20/21-40/fler an 40
Kommentar:

5. Hur mdnga av bibliotekets medarbetare ar kvinnor?
1-10/10-20/21-40/fler &n 40
Kommentar:

6. Hur stor andel av medarbetarna ar fackutbildade bibliotekarier?
Mindre an halften/Mer an halften/Nastan alla
Kommentar:

7. Vid borjan av projektet skrev varje bibliotekschef pa ett “minikontrakt” dar man férband sig att genomfora
aktiviteterna med uppgivet antal personer. Hur aktivt har ert bibliotek deltagit i KUB-projektet? Du kan
ange flera alternativ.

Vi kommer troligen inte att uppfylla mini-kontraktet/ Vi kommer att ha uppfyllt mini-kontraktet, men inte
mer an sd/ Vi kommer att ha skickat fler deltagare till aktiviteterna @n vad som har angivits i mini-kontrak-
tet/ Vi kommer att ha deltagit i fler aktiviteter 4n vad som angivits i mini-kontraktet

Kommentar:

8. Hur mdnga ldra av varandra-tillfdllen kommer ditt bibliotek att ha anordnat innan projektets slut (juni
2014)?
Inga/1/2-3/4-5/Fler an 5
Kommentar:

9. Hur mdngaldra av varandra-tillfallen kommer medarbetare fran ditt bibliotek att ha deltagit i, som inte ditt
bibliotek anordnat sjalvt, innan projektets slut?
Inga/1/2-3/4-5/Fler an 5
Kommentar:
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

| vilken utstrackning har ni anvant er av den kompetensdatabas som finns tillganglig via KUB-projektets
webb?

Ingen/liten/ganska stor/mycket stor

Kommentar:

Har medarbetare fran ditt bibliotek deltagit i KUBs internationella resor?
Nej/Ja, i en resa/Ja, i flera resor
Kommentar:

Har du regelbundet deltagit i "ledarsparet”?
Ja/Nej
Kommentar:

Hur manga utvecklingsprocesser har ni angett till KUB-administrationen?
Inga/1/2-3/4-5/Fler an 5
Kommentar:

| vilken utstrackning har ditt bibliotek samverkat med andra bibliotek inom KUB-omradet under projektet?
Ingen/liten/ganska stor/mycket stor
Kommentar:

| vilken utstrackning kommer ditt bibliotek att samverka med andra bibliotek inom KUB-omradet efter
KUB-projektets slut i juni 20147

Ingen/liten/ganska stor/mycket stor

Kommentar:

Anser du att ditt bibliotek idag har en modell for kontinuerligt larande i vardagen som dr anpassad efter
bibliotekets behov?

Ja/Nej

Kommentar:

Har modellen dokumenterats?
Ja/Nej
Kommentar:
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18.

19.

20.

21.

22.

23.

24,

25.

Vilken kunskap anser du att du har idag om vad en larande organisation ar?
Ingen/liten/ganska stor/mycket stor
Kommentar:

Vilken fardighet anser du att du har idag att analysera ditt eget bibliotek som en ldarande organisation?
Ingen/liten/ganska stor/mycket stor
Kommentar:

Anser du att deltagandet i KUB-projektet har 6kat din formaga att analysera ditt eget bibliotek som en Ia-
rande organisation?

Ja/Nej

Kommentar:

| vilken utstrackning har du haft méjlighet till egen reflektion pa arbetsplatsen — under projektets genom-
forande?
Ingen/liten/ganska stor/mycket stor

Anser du att deltagandet i KUB-projektet har 6kat dina mojligheter till reflektion pd arbetsplatsen - dven
efter projektets slut?

Ja/Nej

Kommentar:

| vilken utstrackning anser du att dina medarbetare har haft maojlighet till reflektion pa arbetsplatsen — un-
der projektets genomférande?

Ingen/liten/ganska stor/mycket stor

Kommentar:

Anser du att deltagandet i KUB-projektet har 6kat dina medarbetares majligheter till reflektion pa arbets-
platsen - dven efter projektets slut?

Ja/Nej

Kommentar:

| vilken utstrackning upplever du att det pa ditt bibliotek idag finns ett klimat dar medarbetarna regelbun-
det delar med sig av sin egen kunskap och lar sig av varandra?

Ingen/liten/ganska stor/mycket stor

Kommentar:
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26.

27.

28.

29.

30.

31.

32.

33.

Hur bedomer du den IT-kompetens som finns pa ditt bibliotek idag?
Otillracklig/Tillracklig/Hog
Kommentar:

Hur bedomer du kompetensen nar det galler bemétande som finns pa ditt bibliotek idag?
Otillracklig/Tillracklig/Hog
Kommentar:

Hur bedémer du den kompetens i marknadsforing och strategisk kommunikation som finns pa ditt biblio-
tek idag?

Otillracklig/Tillrdcklig/Hog

Kommentar:

Hur bedomer du kompetensen nar det galler tillganglighet for funktionshindrade som finns pa ditt biblio-
tek idag?

Otillracklig/Tillracklig/Hog

Kommentar:

Hur bedomer du kompetensen nar det galler jamstalldhet som finns pa ditt bibliotek idag?
Otillracklig/Tillracklig/Hog
Kommentar:

Om du upplever att kompetensen inom ndgot eller ndgra av dessa omraden har 6kat, anser du att det ar
tack vare KUB-projektet?

Ja/Nej/Vet ej
Kommentar:

| vilken utstrackning har bibliotekets kompetensutvecklingsplan som gjordes 2011 kunnat uppfyllas ge-
nom deltagandet i KUB-projektet?

Ingen/liten/ganska stor/mycket stor

Kommentar:

| vilken utstrackning har medarbetarnas individuella kompetensutvecklingsplaner som gjordes 2011 kun-
nat uppfyllas genom deltagandet i KUB-projektet?

Ingen/liten/ganska stor/mycket stor

Kommentar:
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34.

35.

36.

37.

38.

39.

| vilken utstrackning har KUB-projektets genomférande och resultat hjalpt ert bibliotek att anta de utma-

ningar som ni identifierat i er SWOT-analys?
Ingen/liten/ganska stor/mycket stor
Kommentar:

| vilken utstrackning har KUB-projektets genomférande och resultat motsvarat dina férvantningar?

Ingen/liten/ganska stor/mycket stor
Kommentar:

Vad tycker du har varit det basta med KUB-projektet?

Kommentar:

Vad tycker du borde ha varit battre med KUB-projektet?

Kommentar:

Vilka lardomar och effekter av KUB-projektet kommer att besta om fem ar?

Kommentar:

Om du har nagra ytterligare kommentarer om KUB-projektet som du vill férmedla till utvdrderarna kan du

gora det har:
Kommentar:
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Bilaga 3

Utvirdering av deltagande i liraktiviteter

Aktivitet jag har deltagit i:

Datum:
Kon: X kvinna
X man
Befattning/tjanst: K assistent
X bibliotekarie
X chef
X annan

1. Det viktigaste jag har lart mig idag ar att:

2. Efter denna aktivitet ar mina kunskaper i amnet
X mycket battre

X battre

X oforandrade

3. Jag kommer att ha anvandning av kunskaperna i mitt arbete
Kinstammer
Kinstammer inte

4. Jag kommer att formedla det jag har lart mig till mina medarbetare

Kinte alls

X genom informella samtal

X genom information pa APT/personalmate eller liknande

X genom att informera pa intrandt eller liknande

X genom att medverka i/leda en laraktivitet pa min arbetsplats

X genom att medverka i/leda en laraktivitet pa andra bibliotek inom KUB-omradet
X pd annat sdtt namligen:

5. Jag har tidigare deltagit i andra laraktiviteter inom KUB
K nej

X ja, en aktivitet

M ja, tva eller fler aktiviteter

Utvarderingen skickas till:

Cecilia Gdrdén, BHS
KUB-projektet
Hoégskolan i Bords
501 90 BORAS
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Bilaga 4

Enkit till ledare av lidra av varandra-aktiviteter i KUB

Aktivitet du har lett:

Datum:

Kon: X kvinna
X man
Befattning/tjanst:X assistent
X bibliotekarie
X chef
Xannan

1. Fér vem har du hallit i en ldra av varandra aktivitet?
X for personal inom min egen organisation

X for personal utanfér min egen organisation

X bade och

2. Hur ofta har du lart ut dina kunskaper inom ramen fér KUB?
X detta var forsta gangen

X en gang tidigare

M flera gdnger tidigare

3. Pa vilket satt har du delat med dig av dina kunskaper?

X praktiska dvningar/visning/workshop

X foreldsning

X lett diskussion (studiecirkel/tidskriftsklubb/open space etc.)
X annat satt, namligen:

4. Inom vilket kompetensutvecklingsomrade har du delat med dig av dina kunskaper?

X bemdtande
XIT och teknik

X marknadsforing
X larande organisation
X annat, namligen:

5. Skulle du vilja ha ytterligare stod for att leda lara av varandra-aktiviteter i framtiden?

X nej, inte alls
X ja, jag skulle vilja ha mer stod gallande pedagogiska metoder

X ja, jag skulle vilja ha mer stod géllande kompetensutvecklingsomradet

X ja, jag skulle vilja ha mer tid for forberedelse och genomférande

X ja, jag skulle vilja ha mer stod gallande praktiska fragor (teknik, bokningar, resor etc.)

X ja, jag skulle vilja ha annat stéd namligen:

Ledaren av aktiviteten skickar enkaten till:
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Bilaga 5
Att skriva loggbok

Vad som kravs av dig som vill vara med i studien ar att du for loggbok 6ver din medverkan i projektet och att du
svarar pa nagra intervjufragor med jamna mellanrum. Intervjun kan ske 6ver telefon, e-post, Adobe Connect eller
vid en fysisk traff, vi diskuterar vad som passar dig bast. Din medverkan kommer att vara konfidentiell, d.v.s. ingen
obehorig kan identifiera dig som lamnar uppgifter. Vi kan komma att citera dig i rapporter och presentationer, men
da pa ett sddant vis att ingen kan identifiera vem som star bakom uppgifterna.

En stor fordel med att fora loggbok ar att det ofta medfér professionell utveckling. Skrivande gor att man lattare
kan félja sin egen process. Det blir pa sa vis ett satt att upptacka den egna praktiken. Men vad ska man skriva i
loggboken? Ja, egentligen vad som helst som rér KUB-projektet. Loggboken kan fungera som informationskalla,
som diskussionsunderlag och som problemidentifiering. Du avgor sjalv hur ofta du skriver i boken men vi rekom-
menderar att du skriver varje vecka, annars blir inte loggboken det verktyg den ar tankt att vara. Ta exempelvis en
stund varje vecka dar du skriver ned dina tankar. Fragor du kan knyta an till i din loggbok kan vara:

e Vilka tankar har du om projektet i stort?

e Vad hander i projektet for din del?

o Vilka aktiviteter har du deltagit i?

e Saknar du nagon aktivitet?

o Vilka mojligheter ser du med KUB? Varfor?

o Vilka problem ser du med KUB? Varfor?

o Vilka eventuella motgdngar har du stott pa?

e Hur funderar du kring din egen projektmedverkan?

e Vad har du lart dig senaste veckan?

e Vad har du lart dina kollegor senaste veckan?

o Vilka reflektioner gor du kring din egna professionella utveckling och kompetens?
e Stravar ni pa biblioteket at samma hall?

e Vad har ni for mal med KUB? Hur fungerar de? Har alla samma vision fér 6gonen?
e Har KUB inneburit att du forandrat ditt arbetssatt?

e Vad har du for planer fér kommande vecka?

Skriv framst for egen del, aven om vi kommer att lasa dina anteckningar kontinuerligt. Om du vill komplettera med
foton eller andra material gar det naturligtvis bra. Du skickar in dina anteckningar en gadng per manad till ndgon av
0ss. Om du har fragor, tveka inte att hora av dig!

Cecilia Gardén, Universitetslektor
Institutionen Biblioteks- och informationsvetenskap/
BHS

Hogskolan i Boras

Tfn: 033-435 44 93

E-post: cecilia.garden@hb.se

Karen Nowé Hedvall, Universitetslektor

Institutionen Biblioteks- och informationsvetenskap/
BHS

Hogskolan i Boras

Tfn: 033-435 44 83

E-post: karen.nowe@hb.se
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Bilaga 6

Intervjufragor till projektigare efter avslutat projekt

Hur har du som projektagare uppfattat KUB-projektet?
Hur ser du pa din roll som projektdagare och pa projektets organisation?

Hur ser du pa projektdgarens roll i relation till ett sd omfattande projekt som KUB?

Som utvdrderare upplever vi att projektagaren har varit tamligen osynlig i projektet. Har detta varit en medveten
strategi? Varfor?

Hur téanker du kring méjligheten att ta om hand resultaten i fortsattningen?

Kommer lansbiblioteken arbeta pa ett nytt satt framover?

Intervjufragor till projektledaren efter avslutat projekt
Hur har du som projektledare uppfattat KUB-projektet?

Vilka ar projektets styrkor och svagheter?

Hur ser du pa din roll som projektledare och pa projektets organisation?
Hur tanker du kring mojligheten att ta om hand resultaten i framtiden?
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Bilaga 7 Fokusgruppsintervjufragor, februari 2013 - april 2014

Fokusgruppintervjufragor till styrgruppen, februari 2013
- Hur fungerar kommunikationen med projektdeltagarna?

- Vad ni menar med “"processen”?

Fokusgruppintervjufragor till styrgruppen, april 2014

Vi har sett ett antal dilemman framtrada i materialet. : dilemman mellan att styra och stédja, mellan individ och
organisation och dilemman kring samverkan, samt kring relationen mellan stora och sma bibliotek. Dessutom har
vi sett vikten av etikettsattning.

- Har ni egen erfarenhet av dessa dilemman?

- Har era forvantningar pa projektet uppfyllts?

- Har styrgruppens roll, arbetsfordelning och mandat varit tydlig for er?

- Vad har varit bra och mindre bra nar det galler kommunikation i projektet?

- Vad ar er egen behallning av KUB?

Fokusgruppintervjufragor till projektteamet, april 2014

Vi har sett ett antal dilemman framtrada i materialet. : dilemman mellan att styra och stédja, mellan individ och
organisation och dilemman kring samverkan, samt kring relationen mellan stora och sma bibliotek. Dessutom har
vi sett vikten av etikettsattning.

- Kanner niigen dessa dilemman fran tillfallen nar ni har traffat biblioteken eller i ert eget arbete?

- Upplever ni att er roll som konsulenter forandrats eller blivit tydligare gentemot biblioteken genom KUB-
projektet?

Nasta diskussionsfraga handlar om de uppfdljningsbesok ni gjort hos biblioteken. Dar bad vi er att ha nagra fragor
i atanke:

- Vilka processer har egentligen inneburit mest larande?
- Vad ar viktigt att tanka pa nar det galler processer?

- Vilka ar framgangsfaktorer nar det galler processer?

- Hur sprids kunskap om larandet i processerna bast?

- Hur har biblioteken arbetat med kunskapsspridning och reflektion kring det egna larandet och den egna
kompetensen?

- Vad ar er uppfattning om vad som har fungerat bra, och vad mindre bra, och vad det kan bero pa?

- Vad dr er uppfattning om hur manga deltagande bibliotek som idag har anpassade modeller for larande?
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En annan fraga handlar om er roll som projektteam:
- Har den varit tydlig for er? For biblioteken?

- Hur har arbetsférdelning och férdelningen av mandat varit mellan er och projektledaren/ styrgruppen;
mellan er i gruppen?

- Harert arbete i KUB haft 6verlappningar med era andra arbetsuppgifter, och ser ni fér- eller/och nackdelar
med detta i sa fall?

- Hur ser ni pa er/lansbibliotekets roll framover, efter KUB — kommer den att vara annorlunda an innan (och
under) KUB? Hur i sa fall?

- Hur har era olika kommunikationskanaler fungerat?
- Vad har varit svarast med KUB-projektet?

- Vilken behdllning har ni sjdlva haft av KUB?
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