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1 Innledning 
 

1.1 Bakgrunn 
Denne utredningen er utført av Grete Bergh for fylkesbibliotekene i Sør- og Nord-Trøndelag. Arbeidet 

er en del av prosjektet «Nye kommuner – bibliotek i nye roller» med Nord-Trøndelag fylkesbibliotek 

som prosjekteier. Her inngår også prosjektbloggen www.kommunereformogbibliotek. Prosjektet er 

støttet av Nasjonalbiblioteket. Hensikten med denne utredningen er å gi kommunene i de to fylkene 

som skal slås sammen verktøy for de prosessene som skal skje når flere bibliotek skal bli én 

organisasjon. Utredningen kan også være til støtte for bibliotek i tilsvarende prosesser andre steder i 

landet.  

Når kommunesammenslåingen er vedtatt, vil kommunene som skal slås sammen starte arbeidet med 

å lage en felles organisasjon.  Biblioteket må koble seg på prosessene i den nye kommunen. 

Kommunen vil ta beslutninger om ledere i ulike posisjoner. Det gjelder også for biblioteksjef i den 

nye kommunen og hvilke roller de tidligere biblioteksjefer i de sammenslåtte kommunene vil få. 

Ved kommunesammenslåing skal bibliotekene i de samme kommunene fusjoneres slik at de blir én 

bibliotekorganisasjon. Det nye biblioteket vil trolig bestå av et hovedbibliotek og et antall 

filialer/lokalbibliotek som fortsatt skal betjene sitt nærområde. Forslag til organisering av biblioteket  

bør legges fram som sak til politisk behandling, hvis det ikke allerede er besluttet, for at biblioteket 

skal ha et gjeldende politisk vedtak om dette.  

Erfaringene fra sammenslåingen i Sandefjord, Andebu og Stokke kan være til inspirasjon for flere 
kommunesammenslåinger. For nye Sandefjord kommune er det vedtatt at bibliotekene i de tre 
tidligere kommunene består, mens Sandefjord blir nytt hovedbibliotek. Samtidig skal bibliotekene i 
Stokke, Andebu og Sandefjord ivaretas som samlingssted og kulturutvikler. Forhandlingsutvalget 
mener at «publikumsrettede tjenester skal som hovedregel gis der innbyggere bor, og tettstedene 
skal utvikles som attraktive bo- og arbeidssteder» ( https://sasbib.no/). I tillegg utredes hva et 
kommunalt servicekontor kan være. En forstudie om dette legges fram i slutten av 2016. 
Bibliotekene i de tre kommunene har fått prosjektmidler fra Nasjonalbiblioteket for å dokumentere 
sammenslåingsprosessen på en blogg, se https://sasbib.no/. 

Biblioteksjefen i den nye kommunen blir ansvarlig for de prosessene som må gjennomføres for at 

bibliotekene skal bli en felles organisasjon. I mange bibliotek vil biblioteksjefen selv måtte være 

prosjektleder for de ulike prosessene som skal gjennomføres. Det kan likevel være mulig å delegere 

delprosjekter/deloppgaver til andre ansatte. I litt større bibliotek kan man kanskje ha en egen 

prosjektleder. Sammenslåingen betraktes som et prosjekt i denne utredningen. 

 

1.2 Bibliotekbakgrunn 
Lov om folkebibliotek slår fast at det er kommunene som har ansvaret for folkebibliotekene (§4). Det 

skal finnes folkebibliotek i alle kommuner. §1, også kalt formålsparagrafen, slår fast hva som er 

folkebibliotekenes overordnete mål. Ved revisjonen av bibliotekloven 1.01.2014 ble «aktiv 

formidling» innført i loven. Det samme ble bestemmelsen om at «Folkebibliotekene skal være en 

uavhengig møteplass og arena for offentlig samtale og debatt.»  

  

http://www.kommunereformogbibliotek/
https://sasbib.no/
https://sasbib.no/
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Med disse bestemmelsene har Stortinget understreket folkebibliotekenes betydning både som fysisk 

arena og for aktiv formidling. Samtidig fremheves den digitale utviklingen og digitale 

bibliotektjenester som viktig i forarbeidene til revisjonen av loven (Prop. 135L (2012-2013)). Den 

aktive formidlingen kan foregå i det fysiske biblioteket og i det digitale rommet. Det er ikke fastsatt 

kvalitetskrav ut over det rent generelle i loven, men for at biblioteket skal kunne bidra med 

opplysning, utdanning og annen kulturell virksomhet i innbyggernes liv, må de kunne bruke sitt 

bibliotek. Det betyr at avstanden for den enkelte må være overkommelig. Det gjelder spesielt for 

barn og unge som ikke har så stort geografisk bevegelsesområde. 

I Nasjonal bibliotekstrategi 2015-2018 (Kulturdepartementet 2015) trekkes statens oppgaver og 

ansvar for utvikling av folkebibliotekene opp. Her fremheves bibliotekene som de lokale 

litteraturhusene landet rundt. «Sterke fagfolk og engasjerte litteraturformidlere er nøkkelen til 

kunnskap og store leseropplevelser», sier daværende kulturminister Thorhild Widvey i innledningen 

(s. 4). 

«Biblioteket og bøkene konkurrerer med en hel rekke andre tidsfordriv. Men kunnskapen man får, 

dannelsen, folkeopplysningen og innsikten i andre menneskers liv gjennom å lese, er like viktig som 

før. Derfor er bibliotekene i 2015 ikke bare magasiner og utlånskranker, men aktive formidlere av 

bøker, litteratur, kunnskap og kultur. Denne rollen som folkeopplyser blir enda viktigere de neste 

tiårene» sier Aslak Sira Myhre (s. 5).  

Folkeopplysningsrollen skal videreutvikles i en digital tid slik at biblioteket også blir en digital 

kunnskapsressurs. 

Nasjonalbiblioteket vil bidra med nasjonale infrastrukturtiltak og prosjektmidler for utvikling av 

folkebibliotekene, se https://bibliotekutvikling.no/ 

Utgangspunktet for kommunereformen er å skape bedre kommunale tjenester. Samtidig er det viktig 

at lokalsamfunnene (kommunesentrene som ikke får sentraladministrasjonen) opprettholdes og 

styrkes i den nye kommunen. Bibliotekene kan spille en viktig rolle som møtested i lokalsamfunnet. 

Utgangspunktet for denne utredningen er at de bibliotekavdelinger som allerede finnes, stort sett 

bør videreføres. Det har gjennom de siste 10-15 år vært nedleggelse av mange svært små avdelinger, 

og i mange kommuner er det kun hovedbiblioteket som gjenstår. Dette bør videreføres som 

biblioteket i lokalsamfunnet, og kan gjerne inngå i samarbeid med andre kommunale tjenester, som 

servicekontor. Der det er flere bibliotekavdelinger er det ofte at disse er kombinasjonsbibliotek med 

folke- og skolebibliotek. Det gjør at barn og unge har god tilgang til biblioteket. Det er viktig for 

utvikling av leseferdigheter, leselyst og kunnskapsutvikling.  

Det er helt nødvendig at det nye biblioteket foretar en gjennomgang av organisasjon og tjenester for 

å kunne utnytte eksisterende ressurser best mulig. Å formulere mål for tjenestene til de ulike 

gruppene vil være nyttig. Så vil arbeidet kanskje vise at det trengs mer ressurser for å nå målene. 

Gapet mellom eksisterende ressurser og de ønskelige kan så danne grunnlaget for sak til politisk 

behandling. Det er viktig at politikerne er informert om hva biblioteket kan yte og hva som eventuelt 

trengs for at tjenester og tilbud kan bli bedre.  

1.3 Relasjoner og kommunikasjon 
Endringer kan bli møtt med motstand eller positive forventninger til hva som skal skje, og at de vil 

kunne innebære nye muligheter. For å fremme denne holdningen, kreves det ledelse som ivaretar 

den enkelte, og som legger til rette for prosesser hvor den enkelte blir sett med sin kompetanse og 

https://bibliotekutvikling.no/
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sine faglige interesser. Man må likevel være forberedt på at det kan være større eller mindre 

motstand i organisasjonen mot de planlagte endringene. Kommunesammenslåingene er en planlagt 

endring som bibliotekene ikke kan velge å stå utenfor. Det gjelder derfor for biblioteket som 

organisasjon og for de ansatte å møte utfordringene på en mest mulig konstruktiv måte og utvikle en 

positiv organisasjonskultur. Organisasjonskulturen kan ivaretas gjennom de foreslåtte prosessene i 

dette foreliggende prosessverktøyet. En artikkel tar opp sider ved bibliotek og organisasjonskulturen 

i forbindelse med kommunereformen (Bergh 2016). Kommunesammenslåing gir mange bibliotek 

muligheten til å bli del av et større faglig fellesskap. God informasjon gjennom prosessene er viktig 

for at alle skal kunne være informert om hva som skjer og hvor man er i prosessen. Suksesskriterier i 

prosessen kan være involvering, informasjon og åpenhet. Distriktssenteret har laget en side om 

kommunikasjon i sammenslåingsprosessen https://distriktssenteret.no/2016/04/21/kommunikasjon-

i-sammenslaingsprosessen/. Her er det gode eksempler på hva enkelte kommuner har gjort. 

Distriktssenteret har også utarbeidet Lokaldemokrativeiviseren som finnes på ressurssiden for hele 

kommunereformen, se under Å bygge en ny kommune på nettsiden 

https://www.regjeringen.no/no/tema/kommuner-og-regioner/kommunereform/id751048/. 

 

  

https://distriktssenteret.no/2016/04/21/kommunikasjon-i-sammenslaingsprosessen/
https://distriktssenteret.no/2016/04/21/kommunikasjon-i-sammenslaingsprosessen/
https://www.regjeringen.no/no/tema/kommuner-og-regioner/kommunereform/id751048/
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2 Modell for gjennomføring 
 

I det følgende presenteres en modell for kreativ problemløsning som kan være nyttig for bibliotekene 

i de prosessene som skal gjennomføres. Modellen viser ulike faser, men i praksis vil man nok bevege 

seg litt mellom de ulike fasene. I utfordringer ser man ideer som gir løsninger, og så ser man kanskje 

flere utfordringer. De forslagene til løsninger som blir akseptert, blir med videre i en handlingsplan. 

På mange måter vil gjennomføringen av sammenslåingen fremstå som et prosjekt. I noen tilfeller 

omtales derfor prosessene også som prosjekt.  

  

 
Figur 1 Kreativ problemløsning 

 

Denne utredningen vil følge trinnene i figur 1, Kreativ problemløsning.  

2.1 Nåsituasjonen 
Det vil være viktig at personalet ved de ulike bibliotekene blir kjent med hverandre og med 

hverandres kompetanse. Det må inviteres til møter der man har tid til å bli kjent med hverandre. Her 

må det tas utgangspunkt i de faktiske forhold. I mindre kommuner kan alle bli involvert, mens i større 

kommuner må man velge ut hensiktsmessige størrelser på gruppene som skal møtes. En 

planleggingsgruppe vil ofte være hensiktsmessig for å arbeide med de ulike trinnene i prosessene slik 

at man får gjennomført det man skal. Samtidig må man sørge for at alle får informasjon om hva som 

vedtas.  

Møtene vil legge grunnlaget for den nye organisasjonskulturen. Organisasjonskulturen dreier seg 

mye om hvordan menneskene samhandler med hverandre. En definisjon av hva organisasjonskultur 

er:  

«Organisasjonskultur er de sett av felles verdier, normer og virkelighetsoppfatninger som utvikler seg 

i en organisasjon når medlemmene samhandler med hverandre og omgivelsene» (Bang, 2011 s. 23).  

Nåsituasjon

Visjon

Utfordringer

Jakten 
på 

ideene

Finne 
løsninger

Aksept

Lage 
handlingsplan
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Verdiene er det som er viktig og verdifullt og som man ønsker å oppnå. Normene dreier seg om 

hvordan man bør oppføre seg og hva som er akseptable handlinger og holdninger. 

Virkelighetsoppfatningene dreier seg om hvordan man forstår det som skjer rundt en. Kulturen deles 

mellom medlemmene i en organisasjon gjennom samhandling med hverandre og med omgivelsene. 

Organisasjonskulturen eksisterer i et samspill med omgivelsene. Organisasjonskulturen kan ikke 

vedtas, men den kan påvirkes av menneskenes samarbeid og kommunikasjon. Ledelsen spiller en 

viktig rolle for kulturen, men en positiv organisasjonskultur er noe alle må bidra til. En forutsetning 

for dette er gjerne at alle berørte blir godt informert, og at man blir hørt og sett når det gjelder 

kompetanse. Men alle kan kanskje ikke få det slik man ønsker. Biblioteksjefen må både ta ansvar for 

og ha myndighet til å ta beslutninger. 

I møtene er det viktig å formidle kunnskap om hverandres tilbud og brukere, og om forhold som er 

av betydning for hele den nye kommunen. 

 

2.2 Visjon og mål 
Visjon og mål nevnes gjerne sammen. En visjon skal gi et løft, den skal være noe å strebe etter og 

utfordre dagens situasjon, men samtidig være slik at man kan oppnå det visjonen uttrykker. Visjonen 

er forankret i virksomhetens verdigrunnlag. Målene skal være mer konkrete. 

En visjon utarbeides gjennom en prosess som gir nyttig refleksjon om virksomhetens verdigrunnlag 

og vil kunne brukes i omdømmebygging. Det er ikke aktuelt for alle bibliotek å gjennomgå en slik 

prosess. Bibliotekloven og forarbeidene til loven er grunnlaget for biblioteket, og legger føringer for 

alle kommuner. 

Man kan bruke formuleringer fra biblioteklovens formålsparagraf og fra andre offisielle strategiske 

dokumenter for bibliotekene. De viktigste er nevnt i det følgende.  

 

2.2.1 Visjoner for biblioteket 
§ 1 i Lov om folkebiblioteklov formulerer visjonen eller det overordnete målet for folkebibliotekene. 

Den kalles da også formålsparagrafen:  

§ 1.Målsetting 

Folkebibliotekene skal ha til oppgave å fremme opplysning, utdanning og annen kulturell virksomhet, 

gjennom aktiv formidling og ved å stille bøker og andre medier gratis til disposisjon for alle som bor i 

landet. 

Folkebibliotekene skal være en uavhengig møteplass og arena for offentlig samtale og debatt. 

Det enkelte bibliotek skal i sine tilbud til barn og voksne legge vekt på kvalitet, allsidighet og 

aktualitet. 

Bibliotekenes innhold og tjenester skal gjøres kjent. 

Folkebibliotekene er ledd i et nasjonalt biblioteksystem. 

 

Med litt flere ord formuleres formålet for bibliotekene i St.meld. nr. 23 (2008-2009) Bibliotek; 

kunnskapsallmenning, møtestad og kulturarena i ei digital tid. Tittelen kan være en visjon for 

bibliotek i seg selv. Dette konkretiseres i kap. 1.1 Føremål (s. 11):  
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«Biblioteka er møtestader og arenaer som kan medverke til å nå regjeringa sine overordna mål for 

kultur og kunnskapspolitikken. Bibliotek er med på å styrkje demokratiet og ytringsfridomen gjennom 

å 

 – sikre kunnskap og informasjon for alle 

 – formidle og forvalte norsk skriftkultur og litteratur – formidle kunnskap om kultur og ulike 

samfunnstilhøve  

– medverke til leselyst og lesedugleik  

– gje tilgang til teknologi  

– vere ein møtestad og sosial arena for mange ulike grupper.  

 

Hovudføremålet med denne meldinga er å utvikle robuste og omstillingsdyktige bibliotek som kan 

tilby alle innbyggjarane betre bibliotektenester. Dette er ei viktig oppgåve som ikkje minst handlar 

om å styrkje og vidareutvikle ein offentleg møteplass for kultur- og kunnskapsformidling, tufta på 

demokrati og ytringsfridom.» 

 

Når det enkelte biblioteket skal formulere sin egen visjon og mål er bibliotekloven og 

stortingsmeldingen et godt utgangspunkt. Biblioteket har en viktig demokratisk funksjon i samfunnet 

ved å gi alle tilgang til norsk skriftkultur og litteratur. Med revisjonen av bibliotekloven i 2014 kom 

bestemmelsene om at biblioteket skal drive med aktiv formidling og være en uavhengig møteplass og 

debattarena, inn. Endringer i lov om folkebibliotek, Prop. 135L (2012-2013) (Kulturdepartementet 

2013) understreker den demokratiske funksjonen som biblioteket har.  

 

Vi kan også nevne Nasjonal bibliotekstrategi 2015-2018; statens oppgaver og ansvar for utvikling av 

folkebibliotekene (Kulturdepartementet 2015), se også s. 4. 

 

Kommunens visjon, hvis en slik finnes, kan også trekkes inn ved utformingens av bibliotekets visjoner 

og mål. 

 

Under er det noen eksempler på bibliotekvisjoner:  

«Ditt bibliotek – deltagelse – opplevelse – kreativitet og kunnskap» (Trondheim 

folkebibliotek). 

«Vi jobber for leseglede, lærelyst og deltakelse» (Nord-Trøndelag fylkesbibliotek). 

«Biblioteket – kunnskap, kultur & knutepunkt» (Sør-Trøndelag fylkesbibliotek. Strategi og 

handlingsplan. Bibliotekene i Sør-Trøndelag 2015-2019) 

«Deichman holder Oslo våken». 

«Vår visjon er å tilby brukerne bibliotektjenester døgnet rundt - i det fysiske biblioteket og i 

det virtuelle biblioteket. Vår ambisjon er å være i forkant av bibliotekutviklingen (Tønsberg 

og Nøtterøy bibliotek). 

«Livets mange sider» (Kristiansand folkebibliotek). 

I disse eksemplene ser vi en blanding av at visjonen er ganske likt et slagord, men at den også kan 

være mer konkret.  
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Skolebibliotek 

I mange kommuner er det et samarbeid om bibliotektjenester med skolene. Målformuleringene for 

skolebibliotek er ganske knappe. 

 

”Elevane skal ha tilgang til skolebibliotek” sies det i Opplæringsloven, § 9-2.  Dette utdypes i 

forskriftene § 21-1 der det heter det at «Skolen skal ha skolebibliotek med mindre tilgangen til 

skolebibliotek er sikra gjennom samarbeid med andre bibliotek. Bibliotek som ikkje ligg i skolen sine 

lokale, skal vere tilgjengeleg for elevane i skoletida, slik at biblioteket kan brukast aktivt i opplæringa 

på skolen. Biblioteket skal vere særskilt tilrettelagt for skolen.» 

 

Skolebibliotek er skoleeiers ansvar. Der det er samarbeid mellom folkebibliotek og skole om 

kombinasjonsbibliotek eller andre tjenester, er det viktig med gode samarbeidsavtaler.  Gode 

skolebibliotek støtter opp om skolens læringsmål, men gir også barn i skolealder lett tilgang til 

fritidslesing som bidrar til gode leseferdigheter. Folkebiblioteket og skolen kan særlig samarbeide om 

innsats for fritidslesingen. Skolebiblioteket bør derfor være en del av arbeidet med å skape et 

helhetlig og godt bibliotektilbud i den nye kommunen. Det forutsetter samarbeidsavtaler mellom 

folkebiblioteket og skolen. 

 

 

2.2.2 Mål og målformuleringer 
Visjonen bør konkretiseres i noen mål. Her vil det dreie seg om mål for hva man ønsker å oppnå med 

sammenslåingen av to eller flere bibliotek til én organisasjon og hvordan man kan utvikle bedre 

bibliotektjenester. Organisasjonen kan bestå av hovedbibliotek (med flere avdelinger i 

hovedbiblioteket hvis det er av en viss størrelse) og  flere filialer/lokalbibliotek/nærbibliotek. I denne 

nye situasjonen så må biblioteket undersøke hvordan arbeidsoppgaver og tjenester kan organiseres 

best mulig. En målprosess bidrar til å heve blikket litt over de daglige utfordringene, og kan være 

nyttig.  

 

Figur 2 Mål 
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Figur 3 Smarte mål 

Smarte mål er, som figur 3 viser, ganske konkrete. Siden de også skal være tidsbestemte, så vil man 

ved evaluering kunne se om man når målene innen den tidsrammen man har bestemt.  

 

2.3 Utfordringer 
Ut fra målene formuleres utfordringene for det enkelte biblioteket. For å finne fram til utfordringene 

kan man ha god hjelp av et rammeverktøy som bidrar til at man stiller de nødvendige spørsmålene. 

Tabell 1 viser et verktøy som stiller en rekke spørsmål som kan brukes både for organisering, drift og 

utvikling av tjenester. Vi følger tabellen i dette kapitlet og plasserer inn noen konkrete oppgaver og 

prosesser som kan inngå i arbeidet. Dette er et fleksibelt verktøy som skal være et hjelpemiddel, og 

som ikke må følges slavisk. Under hvert punkt formuleres underpunkter. Her kan man formulere sine 

egne punkter i tillegg til eller i stedet for de som står her. Og man kan lage sine egne tabeller og 

andre verktøy som man har bruk for. Ut fra analysen av utfordringene, får man antageligvis med seg 

idéer til hva som kan gjøres. Disse tas med videre til neste fase, som er jakten på ideene. 

 

2.3.1 Hvorfor gjør vi det? 
Under det første punktet så finner vi igjen formålet fra målformuleringene, hvorfor gjør vi det vi gjør 

og hva er den strategiske betydningen av det biblioteket skal gjøre. Hvis det er formulert noen 

SMARTE MÅL, så har man et godt utgangspunkt. Formålet er å skape én felles bibliotekorganisasjon 

av flere bibliotek. Det følger som en konsekvens av kommunesammenslåingen.  

Det kan være relevant å definere flere delprosjekt innenfor det større prosjektet.  

 

Biblioteket skal oppfylle målformuleringene i bibliotekloven og de målene man selv formulerer. Et 

generelt mål er best mulig bibliotektjenester til innbyggerne innenfor de ressursene biblioteket 

disponerer. I det følgende vil vi forsøke å se hvilke prosesser som kan ta biblioteket gjennom 

planleggingen av det nye biblioteket og benytter Prosjektrammeverktøy for dette.  
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Prosjektrammeverktøy  

Hvorfor gjør vi 
det? 

 
Hva skal vi levere? 

 
Hvordan gjør vi det? 

 
Hvem er viktige? 

 
Hva trenger vi? 

Hva er formålet? 
Hva skal skje som 
en følge av 
prosjektet? 
Hvorfor er dette 
viktig? Hvilken 
strategisk 
betydning har 
prosjektet for 
virksomheten? 
Hvordan er 
prosjektet 
relevant? 

Hva er den 
konkrete 
bestillingen? Hva 
må løsningen 
inneholde? Hva er 
suksesskriteriene 
for å lykkes hos 
brukerne? 

Hva er de viktigste 
arbeidsoppgavene, 
aktivitetene og 
skrittene i 
prosjektet? Hvilke 
milepæler/tidsfrister 
og andre hendelser 
må vi forholde oss 
til? 

Hvem er de 
viktigste 
interessentene i 
prosjektet? Hva 
betyr prosjektet for 
dem? Hva forventer 
de? Hva trenger de? 
Hvilken rolle vil de 
ha? Hvordan skal vi 
håndtere dem? 

Hva finnes av 
tilgjengelige 
ressurser? Hva 
trenger vi for å 
kunne levere 
godt? Har vi det 
som trengs for å 
levere? 

Tabell 1 Prosjektrammeverktøy (Inspirert av verktøyet Scoping, i Aakre og Scharning 2013, se 
www.Prosjekthåndboka.no/verktøy. Scoping er her oversatt med «prosjektramme» eller omfang) 

Biblioteket må selv konkretisere spørsmålene i forhold til egen virksomhet, og velge ut hva som er 

vesentlig. I gjennomgangen av disse punktene, vil biblioteket finne ut forskjellen mellom nåsituasjon 

og ønsket situasjonen, også kalt gap-analyse. Forslagene til forbedring må biblioteket ta med seg 

videre for til slutt å konkretisere dem i en handlingsplan. Men før man kommer så langt, så bør 

forslagene bli gjenstand for en idéfase (se 2.4, s. 22) slik at man ikke trekker konklusjonene for raskt.   

2.3.2 Hva skal vi levere? 
Kanskje får biblioteket en henvendelse fra kommunens administrasjon og politikere som innebærer 

en bestilling, men oftere er det nok slik at biblioteket selv må ta initiativ til å utarbeide sin egen plan. 

Men det kan være hensiktsmessig å informere bibliotekets overordnede og politiske organ om at det 

settes i gang en prosess.  

2.3.2.1 Informasjonsplan 

For å skape et godt arbeidsmiljø og gode prosesser gjennom de ulike faser av sammenslåingen, er det 

viktig å lage en informasjonsplan. I denne planen kan man si noe om hvor og når hele personalet vil 

bli informert. Det vil være viktig med skriftlig informasjon, som referater fra møter, slik at alle blir 

informert likt om hva som er vedtatt og når noe skal iverksettes. Hvis det er perioder hvor det ikke 

skjer noe, kan det være informativt å få vite at det ikke skjer noe. Informasjon kan bidra til å fjerne 

usikkerhet som det ofte vil være i tider med endringer. God informasjon er en av de faktorene som 

løsningen bør omfatte, og er et grunnlag for suksess internt i biblioteket. Noen endringer bør videre 

til politisk behandling, andre kan ha betydning for tilbudet til innbyggerne. Innbyggerne må 

informeres om endringene på en hensiktsmessig måte. 

2.3.2.2 Organisasjonsplan 

Biblioteket trenger en ny organisasjonsplan som omfatter hele biblioteket slik at alle vet hvor de 

hører hjemme og hvilket ansvar og hvilke arbeidsoppgaver som er tillagt den enkelte. Dette er en 

forutsetning for at biblioteket skal kunne drive godt og utvikle nye tjenester og aktiviteter. En må 

vurdere når organisasjonsplanen skal utarbeides. Dette arbeidet kan komme som resultatet av 

senere prosesser, og er et eksempel på at biblioteket selv må vurdere når og hvordan man bruker 

«verktøyene» i dette dokumentet. Tabell 2 kan være til nytte ved vurdering av lederstruktur og 

arbeidsoppgaver. 
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Bibliotekets organisasjon 

 Ansatte 
(navn) 

Nåsituasjon 
lederstruktur 

Ønsket lederstruktur Ansvar/ 
arbeidsoppgaver 

Kommentar 

Biblioteksjef      

Ledere      

Ledergruppe      

Ansatte      

      

      
Tabell 2 Bibliotekets organisasjon 

 

 En organisasjonsplan vil ofte ha denne strukturen:  

 

Figur 4 Organisasjonsplan 

I mindre bibliotek er det kanskje bare biblioteksjef og avdelingsleder/e, og så er det flat struktur for 

øvrig. I større bibliotek vil organisasjonsplanen være mer differensiert. Biblioteksjefen leder 

biblioteket. Den enkelte filial/lokalbibliotek/nærbibliotek vil ha en avdelingsleder som har ansvar for 

virksomheten der. En mer detaljert organisasjonsplan utarbeides i større bibliotek der det er behov 

for dette. Det vil ofte gjelde hovedbiblioteket som kan ha både stab, avdelingsledere og 

seksjonsledere (andre betegnelser kan bli benyttet i kommunene), bestemt ut fra ansvar og 

oppgaver. Dette er avhengig av bibliotekets størrelse og antall ansatte.  

2.3.2.3 Krav til biblioteksjefens kompetanse 

Biblioteksjefen må ha god forståelse for bibliotekets samfunnsoppdrag og ha kompetanse på ledelse, 

plan-  og utviklingsarbeid. Dette er viktig for å skape et best mulig bibliotek for innbyggerne. Ved 

tilsetting av biblioteksjef i det nye biblioteket gjelder Lov om folkebibliotek, §5, med tilhørende 

forskrift. § 5 sier at «Alle kommuner skal ha fagutdannet biblioteksjef. Departementet kan dispensere 

fra bestemmelsen i særskilte tilfeller og gir nærmere forskrifter om kvalifikasjonskrav.» Forskrift om 

kvalifikasjonskrav for ansatte i folkebibliotek, § 3, sier at «Kommuner med bred bibliotekfaglig 

kompetanse kan ansette biblioteksjef uten bibliotekfaglig utdanning. Med bred bibliotekfaglig 

kompetanse menes bibliotek med minst fem årsverk som oppfyller kvalifikasjonskravene i § 2».  

Kravene er fastsatt i forskrift om kvalifikasjonskrav for ansatte i folkebibliotek. Når flere kommuner 

skal slås sammen, oppstår en ny situasjon. Hvis noen av biblioteksjefene er fagutdannet, kan en av 

dem være aktuell som biblioteksjef i den nye kommunen. Hvis en kommune ikke oppfyller kravet i §2 



13 
 

eller §3 i forskrift om kvalifikasjonskrav for ansatte, må den søke Nasjonalbiblioteket om 

dispensasjon.  

 

2.3.2.4 Bibliotekets kompetanse 

Biblioteket utgjøres i stor grad av personalet og deres kompetanse. Det trengs personale til å drive og 

utvikle bibliotekene. Det trengs god kompetanse for å kunne drive utviklingsarbeid. Målet med 

kommunereformen er nettopp bedre tjenester til innbyggerne, og da må det enkelte biblioteket se 

nærmere på hvilken kompetanse det har, og hva det eventuelt mangler. Biblioteket bør ha 

lederkompetanse, men også kompetanse på innholdet i samlingene, litteratur – og 

formidlingskunnskap til barn, ungdom og voksne, kulturelt mangfold, markedsføring, biblioteket som 

læringsarena, organisering av samlingene (katalogisering, klassifikasjon), informasjonskompetanse, 

arrangementskompetanse, osv. Når det enkelte bibliotek nå får flere ansatte, er det viktig å trekke på 

hverandres kompetanse. I tillegg vil det trenges oppdatering av eksisterende og utvikling av ny 

kompetanse. Ny kompetanse kan utvikles på flere måter. Fylkesbibliotekene bidrar til 

kompetansedeling og -utvikling gjennom møter og andre samlinger, og støtter opp under regionale 

nettverk der utvikling av kompetanse og kompetansedeling står sentralt. Videreutdanning tilbys på 

ulike områder av flere leverandører.  

 

2.3.3 Hvordan gjør vi det? 
Biblioteket skal yte tjenester til innbyggerne. Dette skjer både gjennom utlån og formidling av 

samlingene, og gjennom forskjellige tjenester og aktiviteter. De nye bestemmelsene i bibliotekloven 

om aktiv formidling og at bibliotekene skal være en uavhengig møteplass og debattarena, stiller nye 

krav til bibliotekene. Bibliotekene har møtt kravene med entusiasme og gjennomføringsvilje og – 

evne, men når ny organisasjon skal på plass, må også disse aspektene planlegges. I dette kapitlet 

presenteres noen tabeller som kan være til nytte for bibliotekene i gjennomgangen av hvilke 

oppgaver og tjenester man skal vurdere. Her er det aktuelt å ta i bruk ulike kreative teknikker for å få 

fram nye tanker og ideer om hvordan man kan organisere tilbud og arbeidsoppgaver.  

2.3.3.1 Utvikling av tjenester og aktiviteter 

Tabell 3, på neste side, kan benyttes for planlegging og gjennomføring av ulike tiltak. Det vil være 

nyttig å gå gjennom hver enkelt tjeneste og undersøke hvordan man kan forbedre og utvikle 

tjenestene.  Det kan være flere innfallsporter til denne analysen, men en vanlig fremgangsmåte er å 

vurdere tjenestene til ulike brukergrupper. Dette kan gjøres ved å benytte ulike former for 

idéutvikling og man kan inspireres av hva andre bibliotek har gjort (se kap. 2.4, s, 23). 

Folkebibliotekene skal ha tilbud og tjenester til alle, men når det gjelder utvikling, så kan det være 

nødvendig å gjøre noen prioriteringer ut fra tilgjengelige ressurser. Tidsplan for gjennomføring bør 

også inngå. Prosjektledelse vil knyttes til tiltak for forbedring, mens ansvar også er knyttet til daglig 

drift.  
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Utvikling av tjenester og aktiviteter 

 
 

Prosjektledelse/ 
ansvar 

Nåværende 
situasjon  

Ønsket 
situasjon 

Tiltak/hva 
bør gjøres  

Tidsplan Budsjett 

Tilbudet til barn 
- Leseaktiviteter 
- Læringsarena 
- Arrangementer 
- Digitale tilbud 
- Foreldre 

      

Tilbudet til ungdom 
- Leseaktiviteter 
- Læringsarena 
- Arrangementer 
- Digitale tilbud 

      

Tilbudet til voksne  
- Leseaktiviteter 
- Familier 
- Læringsarena 
- Eldre 
- Arrangementer 
- Digitale tilbud 
- Andre 

 

      

Tilbud til 
minoritetsspråklige 

- Barn 
- Ungdom 
- Voksne 
- Leseaktiviteter 
- Læringsarena 
- Arrangementer 
- Digitale tilbud 

      

Samarbeidspartnere 
- Barnehager 
- Skoler 
- Lag og 

organisasjoner 
- Lokale 

arrangører 
- Samarb. med 

bibliotek i andre 
kommuner  

- Samarb. med 
fylkesbiblioteket 

- Andre 

      

Digitale tilbud       
Møteplass       
Arrangementer og 
debattarena  

      

Tabell 3. Utvikling av tjenester og aktiviteter 

Det må understrekes at minoritetsspråklige har tilgang til de samme tjenestene som dem som har 

norsk som sitt morsmål, men noen tilrettelagte tilbud har vist seg å være populære, særlig 
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språkkaféer for voksne minoritetsspråklige som på denne måten kan få norsktrening. Leksehjelp kan 

rette seg mot både minoritetsspråklige barn og unge og dem som har norsk språkbakgrunn.  

For å se på utviklingsmulighetene, er det nyttig å se på nåsituasjonen. Her er den årlige 

bibliotekstatistikken som bibliotekene leverer til Nasjonalbiblioteket et godt hjelpemiddel.  KOSTRA-

tallene kan også være nyttige å bruke. 

 

2.3.3.2 Bibliotekets strategiske situasjon - nåsituasjon ς ønsket situasjon 

Ved kommunesammenslåing må det nye biblioteket skaffe seg oversikt over den nye totale 

virksomheten. Det er derfor tid for å gå nøyere inn i tallene og se hva de forteller. Vil virksomheten 

være i tråd med de målene det nye biblioteket har? I tabell 4 pekes det på noen områder som bør 

undersøkes. Områdene kan være flere, avhengig av de lokale forholdene. I denne oversikten har vi 

delt inn i hovedbibliotek og filial/lokalbibliotek. Begrepet filial er i bruk mange steder, men kanskje 

kan begrepet lokalbibliotek være en påminnelse om betydningen biblioteket kan ha i lokalsamfunnet 

også etter kommunesammenslåingen, jfr. formuleringen fra nye Sandefjord kommune om at 

bibliotekene skal ivaretas som samlingssted og kulturutvikler (se s. 3). 

Bibliotekets drift 

 Beliggen-
het 

Lokaler  Personale Betjent 
åpnings- 
tid 

Total 
åpningstid 
(meråpent) 

Antall 
besøk 
(barn, 
ungdom 
og 
voksne) 

Utlån 
(barn, 
ungdom 
og 
voksne) 

Aktivitet 
(arr.) 

Budsjett 

Hovedbibl.          

Filial 1/ 
Lokalbibliotek 
1 

         

Filial 2/ 
Lokalbibliotek 
2 

         

Filial 3/ 
Lokalbibliotek 
3 

         

Tabell 4 Bibliotekets drift – nåsituasjon – ønsket situasjon 

Ved vurdering av bibliotekenes nåsituasjon bør man undersøke om tilgangen til bibliotek i 

kommunen er god nok. Ligger bibliotekavdelingene der de bør ligge? Her bør det særlig vurderes om 

barn og unge har mulighet til å bruke biblioteket ved selv å ta seg dit. Ligger bibliotekavdelingene der 

de bør ligge med hensyn til folks muligheter til å benytte biblioteket, tatt i betraktning faktorer som 

skole, arbeid og sentrumsfunksjoner. Har bibliotekene gode nok lokaler? Kan de romme de 
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aktivitetene som et moderne bibliotek skal tilby? Trenger interiøret fornyelse? Kan biblioteket være 

en møteplass, og er det plass til arrangementer? 

Alternative muligheter til å bestille, hente og levere bøker kan særlig være aktuelt der avstandene er 

store. Kan lokale butikker være et sted for utlån og innlevering? Bestilling kan skje i bibliotekets 

bokdatabase. E-bøker kan være et alternativ til trykte bøker. Er det muligheter for opprettelse av 

skysstilbud til biblioteket? Dette kan gi gode muligheter for at flere kan komme til biblioteket der det 

samlede tilbudet er. Kan det være mulighet til samarbeid med frivillige organisasjoner om dette? Se 

det i sammenheng med oppsøkende virksomhet og leseombud som leser høyt for dem som av ulike 

grunner ikke kan lese selv? Kan et samarbeid med skolene om at skolebibliotekene også skal være 

barnefilialer være en mulighet? Hva vil det kreve av biblioteket i form av ressurser til innkjøp, til 

betjening osv? Mobile tjenester i form av bokbuss bør fortsatt være med som en mulighet. Noen 

kommuner har bokbuss. Når avstandene blir store kan dette være et godt alternativ. Flere 

kommuner/regioner kan samarbeide om bokbuss.  

Har biblioteket åpningstider som dekker både formiddag og ettermiddagstid slik at innbyggerne har 

mulighet til å benytte det? Mange bibliotek i mindre kommuner har kort åpningstid. Dette er et 

hinder for folks tilgang til og bruk av biblioteket. Erfaringene med ubetjent åpningstid (kalt meråpent) 

i et økende antall bibliotek er gode. Den meråpne åpningstiden kommer i tillegg til den tiden det er 

personale i biblioteket. Det bør derfor vurderes og undersøkes om biblioteket kan innføre meråpen 

åpningstid der innbyggere får tilgang alle dager i et tidsrom (f.eks. 07.00-23.00) ved bruk av lånekort 

og kode. Dette medfører behov for installasjoner, men bør innføres for å øke tilgjengeligheten til 

bibliotekene. Her kan det trekkes på erfaringer fra andre bibliotek.  

Har biblioteket besøkstall minst på nivå med landsgjennomsnittet/fylkesnivå/de beste i landet? Hvis 

ikke, bør det overveies tiltak. Brukes biblioteket tilstrekkelig (tall på landsgjennomsnitt/fylkesnivå/de 

beste i landet) av både barn, ungdom og voksne? Hvis man ikke vet dette, kan man gjennomføre 

trafikktellinger i tillegg til de statistiske opplysningene som samles inn. Da får man også vite mer 

eksakt hva bibliotekbrukerne gjør på biblioteket. Er det noen grupper som benytter biblioteket lite? 

Hva kan gjøres? Man kan invitere inn fokusgrupper for å innhente informasjon, f.eks. om 

ungdommens ønsker om bibliotektilbud. Øke aktivitetstilbudet? Samarbeide med andre? Rapporten 

Brukeratferd på storbybibliotek (2015) kan også fortelle andre bibliotek noe om hvordan biblioteket 

brukes. Hvordan er utlånstallene for barn og voksne sammenlignet med 

landsgjennomsnittet/fylkesnivå/de beste i landet? Hva kan settes inn av tiltak hvis bruken er for lav? 

Verktøy for å finne disse tallene er bibliotekstatistikken som publiseres av Nasjonalbiblioteket samt 

KOSTRA-tall. Landsgjennomsnittet er ikke nødvendigvis noe endelig mål, for bruken av norske 

folkebibliotek er lav sammenlignet med de andre nordiske land. Sammenlign gjerne med bibliotek 

med de beste resultatene! Nivået i det nye sammenslåtte biblioteket bør samlet sett ligge minst på 

nivå med hva det beste biblioteket tilbyr. Det er viktig at bibliotektilbudet er i tråd med 

kommunereformens intensjon om bedre tjenester til innbyggerne.  

Ved å gjennomføre denne analysen, får biblioteket svar på om det er gap mellom nåværende 

situasjon og ønsket situasjon. Ut fra svarene på analysen, bør det lages en plan for hvordan 

biblioteket kan komme til ønsket situasjon. For å finne fram til dette, kan man gjennomføre kreative 

prosesser for å finne fram til gode tiltak og aktiviteter og hva som trengs av ressurser for å kunne 

gjennomføre tiltakene (se kap.2.4). De forslagene man kommer frem til, tas med i den videre 

prosessen, og blir til slutt til en handlingsplan.  
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2.3.3.3 Samlingene ς arbeidsprosesser  

Når flere bibliotek skal bli til én organisasjon, vil det være nødvendig å se på organiseringen av 

arbeidsoppgaver. Noen oppgaver som har vært utført i alle bibliotekene, kan det nå være 

hensiktsmessig å samle på ett sted. Det vil frigjøre tid til publikumsbetjening og til ulike aktiviteter og 

arrangementer. Tidligere administrative oppgaver ved det som nå går fra å være hovedbibliotek til å 

bli filialer, blir færre. Den nye organiseringen kan medføre nye og endrede oppgaver for flere av de 

ansatte. Regelverk for medbestemmelse må følges, og tillitsvalgte og verneombud involveres. Når 

det gjelder arbeidsoppgaver, er det likevel biblioteksjefens styringsrett som gjelder.  

Til samlingene er det knyttet ulike oppgaver som kan samles på ett sted. Biblioteket bestemmer selv 

hvilke arbeidsprosesser det vil se nærmere på, det kan også være områder som ikke er nevnt her. 

Samlingene - arbeidsprosesser 

 Prosjektledelse/ 
ansvar 

Nåsituasjon Ønsket 
situasjon 

Tiltak/Endring Tidsplan 

Innkjøp      

Kat og klass      

Utlånsklarering      

Regelverk      

Purring      

Erstatningskrav       

Kassasjon      

Hjemmesider       

Transportordning      

Annet      
Tabell 5. Samlingene – arbeidsprosesser 

Arbeidet med samlingene er en basisfunksjon i bibliotekene. Det vil være naturlig at innkjøpene og 

klargjøring til utlån til de ulike avdelingene samles ett sted. Det samme gjelder utsendelse av purring 

og erstatningskrav gjennom datasystemet. Avhengig av størrelsen på avdelingene, kan det vurderes 

om avdelingene skal delta i innkjøp som skal gjøres til samlingene. Det er likevel mindre behov for 

dette, i og med at hele bibliotekets samlinger er tilgjengelig for alle, gjennom søking og fordi 

bibliotekene deltar i fylkesvise samsøk.  Det må finnes andre måter å ivareta ansattes bokkunnskap 

på enn deltakelse i innkjøpsmøter.  

Tid og utgifter til katalogisering vil reduseres siden Nasjonalbiblioteket har bestemt at 

kvalitetssikrede katalogdata skal leveres gratis til alle norske folkebibliotek. Det forutsetter at 

bibliotekene følger de gjeldende standarder og regler for dette. Regelverk for utlån, purregebyr, 

erstatninger osv. må samordnes i det nye biblioteket. Det må vurderes om dagens transportordning 

vil være tilstrekkelig når flere bibliotek samles i én organisasjon.  

Hva oppnår man ved de ulike valgene? Mer effektive systemer frigjør tid til andre oppgaver. Det 

gjelder både datasystemet og de ulike arbeidsprosessene. I det nye biblioteket er det flere ansatte og 

flere avdelinger enn da bibliotekene var organisert hver for seg. Ved å organisere arbeidsprosessene 

smartere, kan biblioteket frigjøre arbeidstid til andre oppgaver. Det er ofte personalressurser og 

arbeidstid som det er mangel på for å kunne drive utviklingsarbeid og ha flere tilbud og aktiviteter i 

biblioteket.  
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2.3.3.4 Datasystem 

Når flere bibliotek blir til ett, må de ha samme datasystem. Hvis så ikke allerede er tilfelle, må det 

velges et felles datasystem. Datasystemet legger grunnlaget for arbeidet med samlingene og alt 

arbeid knyttet til utlånstransaksjonene (utlån, innlevering, reservering, purring osv).  Katalogdataene 

må samkjøres. Mange fylker har samsøk som er et godt utgangspunkt her.  Nytt felles datasystem i 

det nye biblioteket bør organiseres som et eget prosjekt. I forbindelse med dette, før eller etter, bør 

samlingene gås gjennom for kassasjon slik at uaktuelt materiale og unødvendige dubletter sorteres 

ut. Det er utviklet metoder for kassasjon som er nyttig å bruke. Her vises det til manualen Crew, se 

http://crewinorge.org/. Samtidig med kassering vil man få oversikt over fagområder som mangler 

bøker.  

Tabell 6 viser hvordan man kan følge opp valg av nytt datasystem. Det vil nok ofte dreie seg om flere 

prosesser som kan settes inn i tabellen. 

Valg av felles datasystem 

 Prosjektledelse/ 
ansvar 

Hvordan  Hva  Tidsplan  Budsjett 

Valg av system      

Samkjøring av 
data 

     

Kassasjon      

Nyinnkjøp      

Annet      

      
Tabell 6 – Felles datasystem 

2.3.3.5 Nye nettsider 

Det nye biblioteket må få en ny felles nettside. Her kan bibliotekets tjenester til publikum 

presenteres sammen med søkemulighetene i samlingene. Webløft er en suksess i norske bibliotek. 

Webløft er kompatibelt med de norske systemene på det norske markedet og gir tilgang til flere 

kunnskapsressurser og gir biblioteket en profesjonell hjemmeside, se http://webloft.no/.  

 

 

http://crewinorge.org/
http://webloft.no/
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Figur 5  Oppdal bibliotek. Hjemmeside i Webløft 

 

2.3.4 Hvem er interessentene?  
Med interessenter tenkes det i denne sammenheng på brukerne, og på den kommunale 

administrasjonen og politikerne som er bibliotekets eiere. Det kan også være samarbeidspartnere i 

lokalsamfunnet. Interessentene kan være andre kommunale etater, som skoler, barnehager, 

innvandrerområdet, men også lag og organisasjoner, og private, det kan være lokale arrangementer 

som foregår i eller utenfor biblioteket der biblioteket bør delta. Brukerne, innbyggerne, er de 

viktigste interessentene.  

For bibliotekene er også det regionale biblioteksamarbeidet viktig. Her kan man samarbeide om 

felles prosjekter og trekke på hverandres kompetanse. Fylkesbibliotekene tilrettelegger for 

samarbeid og er en viktig utviklingspartner. De ulike interessentene lokalt og regionalt kan være eller 

bli viktige samarbeidspartnere som kan bidra til at bibliotektilbudet blir best mulig for ulike 

brukergrupper.  

En større interessentanalyse er å se på trender og drivkrefter i samfunnet og hvordan dette kan 

påvirke biblioteket gjennom en omverdensanalyse/scenariometode eller en SWOT-analyse (analyse 

av sterke og svake sider). Se mer om dette på s. 20-21. De færreste bibliotek vil være store nok til å 

gjennomføre en scenarioanalyse, men både interessentanalyse og SWOT bør være overkommelig for 

mange.  

2.3.4.1 Interessentanalyse 

Hvem er de viktigste interessentene for biblioteket? Umiddelbart tenker vi at vi vet hvem 

interessentene er, men gjennom ulike analyseverktøy så kan man kanskje se noen nye interessenter. 

Interessentene kan i ulike sammenhenger være viktige samarbeidspartnere.  

Figur 6 (Etter Aakre og Scharning 2013) viser hvordan man kan benytte interessentanalysen. Man 

vurderer formålet med prosjektet, hvilke interessenter det kan ha, hvilken betydning disse har for 

prosjektet, hvilke suksesskriterier som kan være viktig for interessentene, hvordan skal biblioteket 
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håndtere interessentene i prosjektet. Her kan man kanskje også oppdage forbindelser på tvers som 

kan være av interesse. Interessentanalysen kan kombineres med omverdensanalyse.   

 

 

 
 Figur 6 Interessentanalyse ( etter: http://www.xn--prosjekthndboka-plb.no/verktoy/) 

 

2.3.4.2 SWOT 

SWOT er et mye brukt kartleggings- og analyseverktøy. Det kan brukes alene eller sammen med 

interessentanalyse og omverdensanalyse. SWOT kartlegger virksomhetens interne styrker og 

svakheter – det man selv kan påvirke, og muligheter og trusler ved eksterne forhold. 

 

Figur 6 SWOT-analyse (http://skolediskusjon.no/kompendier/markedsfoering-ledelse/swot-analyse) 
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Spørsmål å stille: 

S: Hva er de sterkeste sidene ved biblioteket? 

W: Hva er de svakeste sidene ved biblioteket? 

O: Hvilke muligheter ser du i omverdenen? 

T: Hvilke trusler ser du fra trender og omverdenen?  

 

Alle bidrar med sine synspunkter, og de skrives inn i en SWOT-figur.  

Gjør en ny gjennomgang i plenum, ett felt og ett punkt av gangen, ved å svare på følgende: 

S: Hvordan kan styrkene bli til nye muligheter? 

W: Hvordan kan svakhetene håndteres, reduseres eller fjernes? 

O: Hvordan kan mulighetene utnyttes og bli styrker? 

T: Hvordan kan truslene håndteres, reduseres eller fjernes?  

Trekk noen felles konklusjoner og bli enige om prioriterte tiltak og strategier. (Aakre og Scharning 

2013 s. 118, med noen endringer). 

 

2.3.4.3 Omverdensanalyse (scenariometode):  

En omverdensanalyse med PESTEL kan være nyttig.  Dette er et ganske stort verktøy der man 

systematisk undersøker omgivelsene og de eksterne drivkreftene som kan ha betydning for 

bibliotekets utvikling. 

Biblioteket som en samfunnsinstitusjon påvirkes av mange drivkrefter og trender. PESTEL er et 

akronym for følgende faktorer: Political, Economic, Social, Technological, Environmental, Legal. 

Gjennom PESTEL kartlegger man bibliotekenes omgivelser og drivkreftene som påvirker dem. Les 

mer om denne prosessen i Bibliotekene i 2020 (ABM-utvikling 2006). En lignende omverdensanalyse 

kan være nyttig for de enkelte bibliotekene i sammenslåingsprosessene. Prosessen gir grunnlag for 

refleksjon over hva det er som er viktige påvirkningsfaktorer i omverdenen for bibliotekene. 

I arbeidet med Bibliotekreform 2014 ble det gjennomført en scenarioprosess der dette 

analyseredskapet ble benyttet. En systematisk oversikt med omverdensfaktorene og drivkrefter så 

slik ut: 
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Figur 7  Omverdensanalyse – bibliotekenes omgivelser og drivkreftene. (ABM-utvikling 2006. Bibliotekene i 2020) 

 

2.3.5 Ressursbehov. Hva trenger vi? 
Bibliotekets samlede ressurser gir muligheter til tjenester, service og utvikling. Biblioteket må  

vurdere sine totale ressurser. Gjennom de vurderingene som tidligere er gjort, har man 

forhåpentligvis kommet fram til forslag som gjør at man kan jobbe smartere på noen områder, slik at 

man får frigjort tid og personalressurser til nye aktiviteter. Der det er et gap mellom det man gjerne 

vil få til og tilgjengelige ressurser, så bør det danne grunnlaget for neste års budsjettforslag. Kanskje 

bør det også lages en mer prinsipiell sak til politisk behandling så snart som mulig, slik at man kan få 

tilslutning til prioriterte områder. Bibliotekets plan kan gi grunnlag for søknad til kommunen om å få 

del i de midlene som kommunen får tildelt til arbeidet med kommunereformen. I tillegg kan man 

vurdere om man skal søke om eksterne prosjektmidler. Det kan være fra Nasjonalbiblioteket, 

departementer, fylkeskommunen eller andre som har midler det kan søkes på. Kanskje kan man få til 

mer sammen med ulike samarbeidspartnere. Fylkesbiblioteket kan være en god samarbeidspartner i 

søknadsprosessen. De kreative prosessene som beskrives i neste kapittel, om jakten på nye idéer, 

kan få fram ulike nye muligheter.  

 

2.4 Jakten på nye idéer 
For å få fram utfordringene og finne fram til nye idéer og løsninger, kan kreative prosesser være 

nyttig. I en større sammenheng snakker vi om innovasjon. Innovasjon defineres gjerne som fornyelse; 

nyskapning; forandring; å bringe fram nye produkter, tjenester eller produksjonsprosesser; å bringe 

fram endringer i måten økonomiske goder eller andre verdier blir produsert på. Innovasjon er en 

betegnelse på menneskeskapt endring av verdiskapende aktiviteter. Ser vi på bibliotekenes 

arbeidsmetoder og tjenester over noen tiår, så ser vi at bibliotekene har gjennomgått mange 

innovative prosesser. Kanskje er vi midt i en slik fase nå, der vekten legges på de aktive 

publikumstjenestene, og der man kan bruke mindre tid på systemer knyttet til samlingene, takket 

være de digitale mulighetene.  
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Det er lett å tenke i vante spor og raskt komme til konklusjoner om hvordan man skal løse 

arbeidsoppgaver eller hvilke tjenester man skal tilby, og hvordan de skal tilbys. I det følgende 

presenteres noen metoder for hvordan biblioteket kan jobbe mer systematisk for å få fram nye idéer. 

Kanskje kan det være nyttig å invitere med noen andre enn bare de ansatte i biblioteket også, for å få 

fram nye perspektiver. Det kan være leddet over biblioteket, andre kommunale instanser eller 

eksterne deltakerne. 

 

2.4.1 Møter 
Mye av arbeidet i endringsarbeidet eller prosjektene vil foregå i møter. Møtene tar opp verdifull tid, 

og det er viktig at møtene planlegges godt slik at man får mest mulig ut av dem. God møteledelse og 

god forberedelse er nødvendige forutsetninger. Det må settes opp en agenda på forhånd slik at alle 

kan forberede seg. Møtene må holde seg innenfor avtalt tid. Det må være klart hvem som skal 

inviteres i de ulike møtene. Alle trenger ikke delta i alt, men i prosjektsammenheng er det viktig med 

referat/protokoll som nedtegner hva som er besluttet slik at man vet hvem som har deltatt, hva som 

er besluttet, hvem som skal gjøre hva og eventuelle frister for arbeidet, for at alle berørte kan holde 

seg informert. Skriftlige referater er viktig slik at alle får samme informasjon. I prosjekter er det viktig 

at alle kan holde seg orientert om hvor i prosessen man befinner seg.  

Kommunikasjon foregår hele tiden, og er spesielt viktig når vi skal løse nye og ukjente oppgaver. Det 

som er en selvfølge for en, er det slett ikke for andre. Og selv når vi synes at vi har sagt noe gang på 

gang, er det ikke sikkert andre har hørt det samme som vi mener at vi har sagt. Derfor er det viktig at 

vi er bevisste på hva vi sier, hvordan vi sier det, når og til hvem. Det som er besluttet, bør 

formaliseres i form av skriftlige referat.  

 

2.4.2 Idéjakt 
For å finne fram til de gode idéene kan man arrangere en eller flere kreative prosesser. Idéene må ha 

sammenheng med det man ønsker å finne en løsning på. Stig H. Haug kaller det idéjakt og idéslakt. 

Andre kaller det brainstorming. Det kan være tre nivåer av idéutvikling: «1) retninger, det er de 

overordnede retningene som vi senere skal utvikle ideer under, 2) ideer, som er det nivået i 

idéutviklingen der vi produserer konkrete ideer på problemstillingen og 3) foredling, som er 

detaljnivået; hvordan skal ideene realiseres?» Dette er en del av Stig og Stein-metoden 

(https://www.ledernytt.no/kreativitet-for-alle.4515851-112537.html).  

Idéjakten handler om å få opp flest mulig idéer. I den første fasen skal alle idéer kastes frem. I 

idéfasen er kritikk ikke tillatt. Kombiner gjerne ulike idéer og lag nye. Her er det viktig at alle som 

deltar får komme til orde, en og en i fokus gir slik anledning. I den kreative fasen er det viktig at man 

holder seg til muligheten eller drømmen, først i de senere fasene trekker man inn vurderinger om det 

er mulig å gjennomføre idéen. Man kan veksle mellom individuelt nivå og plenum slik at man hele 

tiden sikrer at alle får være med i prosessen, gjerne flere runder. Refleksjoner om hva man kan gjøre 

av nye ting eller hva man kan gjøre annerledes er viktig i denne fasen. Se om idéene kan foredles slik 

at de kan bli bedre.  Avslutt øvelsen ved å sammenfatte alle idéene som har kommet opp. Først i 

løsningsfasen skal idéene vurderes ut fra om de er gjennomførbare, hvilken målgruppe vil de nå, har 

biblioteket økonomi og andre ressurser til å gjennomføre de, hva må prioriteres? I løpet av en eller 

flere idéjaktprosesser vil biblioteket kunne få et utvalg idéer til hva det kan utvikle av nye tilbud til 

sine innbyggere eller hvordan man kan jobbe annerledes. Idéjakt kan gjerne kombineres med 

https://www.ledernytt.no/kreativitet-for-alle.4515851-112537.html
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rollespill. I rollespill prøver man å se idéene fra andre personers ståsted. Det kan bringe inn nye 

perspektiver.  

 

Trinnene i en idéjakt/brainstorming kan være:  

¶ Bestemme problemstilling – hva er det man skal løse? 

¶ Skape god stemning der alle kan delta.  

¶ Alle forslag mottas med åpent sinn, ingen kritikk og vurdering under idéfasen. Alle bidrar. Gi 

tid til refleksjon slik at alle får komme fram med sine idéer.  

¶ Forslagene skrives ned på tavle/flipover slik at alle kan se. 

¶ Når idéfasen er over, begynner arbeidet med å vurdere hvilke forslag som skal være med 

videre til neste fase, med løsning og aksept. Her kan det også komme opp nye forslag. Også 

her bør alle delta, men man kan veksle mellom at en og en får ordet, og plenum. 

Det finnes ulike metoder for den kreative idéjakten, og bibliotekets ledelse bør sette seg inn i noen 

av metodene, slik at man vet hvilke prosedyrer som bør følges. Mange detaljerte forslag finnes i 

Prosjekthåndboken (Aakre og Scharning 2013) og på nettstedet 

http://www.kreativtnorge.no/index.htm. I dette dokumentet er det noen forslag til ulike kreative 

teknikker: http://hurum2020.no/wp-content/uploads/2016/03/Veileder-ideutvikling-Hurum2020.pdf 

På et eller annet tidspunkt i prosessen vil det kunne være verdifullt å trekke inn noen andre enn de 

bibliotekansatte til å være med å komme med forslag og ønsker når det gjelder tjenestetilbud og 

servicenivå. Denne prosessen kan f.eks. organiseres som fokusgrupper hvor man trekker inn ulike 

yrkesgrupper, folk fra lokalsamfunnet, brukere, o.l. Idéfasen vil kunne passe til å trekke inn eksterne. 

Idéene og forslagene fra disse prosessene tas med videre sammen med dem som de ansatte har, til 

de neste fasene, med løsninger, aksept og til slutt til handlingsplanen.  

 

2.4.3 Lær av de beste 
Å lære av hva andre har gjort, er en mye brukt metode i bibliotekene. Mye av utviklingen i 

bibliotekene skjer ved at noen starter med et prosjekt eller nytt tilbud, og så sprer det seg til andre. 

Noen prosjekt forsvinner etter prosjektperioden, mens andre blir med videre til drift. Eksempler på 

dette kan være bokprat, barnehagebibliotek, bibliotekenes digitale utvikling. Et av de nyere 

prosjektene med stor spredning er Webløft, en løsning for bibliotekets nettsted og digitale tjenester. 

Det pågår mange prosjekter i folkebibliotekene med midler fra Nasjonalbiblioteket først og fremst, 

med utprøving av nye arbeidsmetoder og oppgaver. Her kan bibliotekene få nye idéer og lære av 

hverandre, se https://bibliotekutvikling.no/prosjekter/.  Men man kan også få idéer fra andre 

institusjoner. Lær av de beste (Aakre og Scharning 2013, s. 209) er et enkelt verktøy som man kan 

benytte sammen med idéjaktprosesser. Under er det vist noen spørsmål. Ønsker man flere punkter 

inn, kan man enkelt lage det selv. Her stiller man spørsmål til de ulike områdene man ønsker å 

forbedre. Spørsmålene kan dreie seg om 

- Hva ønsker vi å utvikle eller forbedre? 

- Hvem kan vi lære av? Finnes det prosjekter vi kan lære av? 

- Hvordan kan vi gjøre det?  

- Hva kreves? 

- Kan vi søke om prosjektmidler for utprøving? 

http://www.kreativtnorge.no/index.htm
http://hurum2020.no/wp-content/uploads/2016/03/Veileder-ideutvikling-Hurum2020.pdf
https://bibliotekutvikling.no/prosjekter/
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Fylkesbibliotekene holder seg orientert om hva som foregår i bibliotekene. De er også en 

utviklingspartner som tar initiativ til prosjekter i bibliotekene i eget fylke, og de kan bistå 

folkebibliotekene hvis de vil søke om prosjektmidler fra Nasjonalbiblioteket og eventuelt andre 

instanser. 

 

2.5 Løsninger og aksept 
De siste fasene med løsninger, aksept og handlingsplan er kortere beskrevet enn de tidligere fasene. I 

praksis vil nok diskusjonene om hva man til slutt skal samle seg om, kunne ta tid. Det kommer an på 

hvor godt man har diskutert forslagene i de tidligere fasene. Og som nevnt tidligere, vil man nok ofte 

gå litt frem og tilbake mellom de ulike fasene.  

I modellen for kreativ problemløsning (se figur 2, s. 6), er det skilt mellom løsninger og aksept, men 

ofte vil disse to fasene henge tett sammen. Vi har her valgt å ikke skille mellom dem.  

Etter å ha gått inn på utfordringer og hatt en idéfase, har biblioteket nå forhåpentligvis fått mange 

gode forslag som man kan gå videre på. Nå er det tid for å sette disse sammen i forslag til løsninger.  

 Prosjektledelse/ 
ansvar 

Nåværende  
Situasjon  

Ønsket 
situasjon 

Tiltak/hva 
bør gjøres 

Tidsplan  Budsjett 

Forslag 1        

Forslag 2       

Forslag 
3,4,5 osv. 

      

Tabell 7 Forslag til gjennomføring 

Det vil være nyttig å sette opp noen kriterier som man skal vurdere forslagene mot, slik at det ikke 

blir ja eller nei nesten automatisk. Forslagene som har overlevd idéfasen må undersøkes nærmere 

før man bestemmer at dette skal bli et forslag som skal være med i handlingsplanen, som blir neste 

fase. Her vil det også være nyttig med både refleksjon og utprøving. Hvis man kan planlegge og foreta 

utprøving i et område eller en avdeling for en kortere tid, så får man noen erfaringer som kan gi 

grunnlag for justeringer før man fortsetter utprøvingen. Det kan også bidra til å fjerne eventuell 

usikkerhet blant ansatte.  Noen spørsmål/kriterier å vurdere forslagene mot: 

- Har biblioteket kapasitet, har man ressurser – krever det nye investeringer?  

- Krever det mye arbeidsinnsats, har man tid? 

- Har biblioteket nødvendig kompetanse? Kan man skaffe kompetanse ved intern opplæring? 

Gjennom samarbeid med andre bibliotek? Samarbeid med fylkesbiblioteket? Hospitering?  

- Hvem vil bli involvert? Synes alle involverte at det er et godt forslag?  

- Er det alternative måter å gjennomføre det på?  

- Er det noen som vil gå mot forslaget? Skaper det uenighet internt? Hvordan håndteres 

uenighet? 

- Bør man ha en prøveperiode før det blir et permanent tiltak?  

- Hvordan kan biblioteket skaffe det man mangler? (kompetanse, tid, økonomi osv.) 

- Kan biblioteket bestemme dette selv eller bør det til politisk behandling?  

- Hvem gir den endelig aksept? Biblioteksjefen? Enighet i ledergruppen/personalet?  

Politikerne? 

Hva kan være forslag? Her kan det både være forbedringer av det man allerede gir av tilbud, eller det 

kan være nye tiltak. Noen eksempler:  
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- Personalet vil innføre bokprat for voksne 

- Barnehagebibliotek innføres i kommunens barnehager. Krever f.eks. økning av 

innkjøpsbudsjettet av barnebøker. Trinnvis innføring over 2-3 år. Må til politisk behandling på 

grunn av budsjettøkning. 

- Følge opp et klassetrinn med lesestimulering gjennom skoleåret med bokprat for klassene 

flere ganger.  

- Debattmøter – biblioteket skal være en uavhengig debattarena. Hva kan være temaer for 

debattmøtene? Hvem kan biblioteket samarbeide med? Budsjett?  

- Biblioteket ønsker å effektivisere arbeidsprosessene med samlingene. Hvilke endringer 

innebærer det? Hvem blir berørt? Frigjøring av tid til andre oppgaver? 

I denne fasen kan man også bestemme hvem som skal ha ansvar for gjennomføring av tiltaket. Man 

setter opp tidsplan for gjennomføring, og vurderer om biblioteket har budsjett til å gjennomføre det 

man ønsker. Kanskje må det til en trinnvis innføring eller forslaget må legges fram til politisk 

behandling.  

 

2.6 Handlingsplan 
Når man så har gått gjennom alle forslagene og blitt enige om hva som skal gjennomføres, må det 

lages en handlingsplan, eller den lages parallelt med dette. I handlingsplanen bør man sette inn mål, 

de ulike hovedfaser og tidsplan. Så kan hovedfasene brytes ned i enkelte arbeidsoppgaver, med 

hvem som skal gjøre hva og til hvilken tid. Handlingsplanen bør være mest mulig konkret. Den bør 

også omfatte en plan for informasjon slik at alle som bør, holdes informert. Ofte vil det skje i møter 

som er satt opp i en møteplan for et halvår om gangen.  

I gjennomføring av tiltakene kan det være nyttig å vurdere om man skal ha noen 

samarbeidspartnere, lokalt eller regionalt. Det kan være nyttig for å ha tilgang til mer kompetanse 

enn det man har i eget bibliotek. Regionalt biblioteksamarbeid er etablert mange steder. Dette bør 

kunne fortsette også etter kommunesammenslåing. Fylkesbiblioteket vil også være en regional 

utviklingspartner som det enkelte bibliotek kan samarbeide med og få faglig støtte fra. 

Handlingsplanen bør inneholde retningslinjer for rapportering av fremdrift og eventuelle avvik. De 

som skal gjennomføre de enkelte delene av handlingsplanen bør være med på å utarbeide den slik at 

de både er involvert og føler seg forpliktet av den. Prioriteringer av arbeidsoppgaver kan være nyttig 

å diskutere. En god handlingsplan vil være et godt styringsredskap. Denne må oppdateres etter hvert 

som gjennomføringen utvikler seg.  

En handlingsplan bør omfatte områder som 

- Tidsplan  

- Arbeidsoppgaver - prioritet/rekkefølge, hva og hvordan 

- Ansvar – hvem gjør hva 

- Budsjett 

- Status: utført/avvik 

- Samarbeidspartnere – lokalt og regionalt 

Dette er satt opp i tabell 8, Handlingsplan. Handlingsplanen tilpasses behovet i det enkelte bibliotek. 
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Handlingsplan 

 Tidsplan Arbeidsoppgaver Ansvar Budsjett Status: 
Utført/avvik  

Samarbeids-
partnere, 
lokalt og 
regionalt 

Kommentar 

Oppgave 
1 

       

Oppgave 
2 

       

Oppgave 
3 

       

Tabell 8 Handlingsplan 

Hvis det er store prosjekter, vil det være nyttig med større, mer profesjonelle verktøy.  

Prosjektstyringsverktøy kan kjøpes, men det finnes også noen gratis programmer som kan være 

nyttig å kjenne til. Søk på gratis prosjektstyringsverktøy så kommer det opp noen forslag. Også Gantt 

som er et stort verktøy, kan man finne i en gratisversjon, se  http://www.ganttproject.biz/. Det kan 

også være lurt å høre med kommunens andre avdelinger hva de benytter av prosjektstyringsverktøy.  

Prosjektveiviseren, se www.prosjektveiviseren.no er Difis anbefalte prosjektmodell for 

gjennomføring av digitaliseringsprosjekter i offentlige virksomheter. Det er et stort og omfattende 

verktøy som også kan benyttes i andre prosjekt. Trøndelagsfylkene benyttet dette i sin 

sammenslåingsprosess. Fylkesbibliotekene opplevde dette som et godt og nyttig verktøy.  

Noen fylker har utarbeidet bibliotekplan som omfatter kommunene i fylket. Sør-Trøndelag 

fylkesbibliotek har utarbeidet «Strategi og handlingsprogram. Bibliotekene i Sør-Trøndelag 2015-

2019» 

(http://fylkesbiblioteket.stfk.no/upload/Fylkesbiblioteket/Dokumenter/Strategi%20og%20handlingsp

rogram%20digital.pdf). Her finnes det fire fokusområder og handlingsprogram for de ulike 

områdene. Denne planen vil være nyttig i det videre arbeidet i kommunene i Trøndelag. I Nord-

Trøndelag har fylkesbiblioteket hatt ansvar for gjennomføring av flere store prosjekter som 

Namdalsbibliotekene og Nord-Trøndelag leser, som begge har involvert mange kommuner. Slike 

prosjekter gir god erfaringsbakgrunn og læring for de prosessene som må gjennomføres i forbindelse 

med kommunereformen.  

 

2.7 Avslutning 
Nå har vi gjennomgått alle fasene i modellen, kreativ problemløsning (se figur 1 s. 6). Dette er en 

modell som biblioteket kan ta med seg videre, inn i års- og langtidsplanleggingen. Når man har 

gjennomført tiltakene i handlingsplanen, så må man evaluere det som er gjort, se om målene er 

nådd. Evalueringen tas inn i årsrapporteringen slik at planfaser og evaluering henger sammen. 

Tiltakene må knyttes sammen med budsjettet. Både planer og evaluering bør inngå i rapporteringen 

til administrativt og politisk nivå slik at man sørger for forankring i kommunen.  

http://www.ganttproject.biz/
http://www.prosjektveiviseren.no/
http://fylkesbiblioteket.stfk.no/upload/Fylkesbiblioteket/Dokumenter/Strategi%20og%20handlingsprogram%20digital.pdf
http://fylkesbiblioteket.stfk.no/upload/Fylkesbiblioteket/Dokumenter/Strategi%20og%20handlingsprogram%20digital.pdf
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Når hovedprosjektet i én bibliotekorganisasjon er gjennomført, må prosjektfasen avsluttes. Hvordan 

hovedprosjektet og delprosjektene er gjennomført vil variere etter de lokale forholdene. Det bør 

utarbeides en sluttrapport. For biblioteket kan dette bety at det lages sak til politisk behandling som 

orienterer om at prosjektet er ferdigstilt og avsluttes, med oppsummering av hva prosjektet 

innebærer og hva man har oppnådd. Dette vil eventuelt inngå som del av administrasjonens rapport 

til politikerne om kommunesammenslåingen. 

Mange bibliotek vil være så små at det ikke er noen egentlig forskjell på prosjektorganiseringen og 

drifts- eller linjeorganisasjonen. Prosjektet vil gjerne være organisert som matrise hvor ressurser 

hentes fra ulike avdelinger. Det vil ofte være personsammenfall mellom prosjekt- og 

driftsorganisasjon. Men avslutningen bør likevel markere at prosjektet overføres til linjen og 

driftsorganisasjonen. I større bibliotek skal de avsatte prosjektressursene tilbakeføres til 

driftsorganisasjonen, eventuelt med de endringer som er resultatet av prosjektet.  

Avslutningen er et tidspunkt for refleksjon og læring, slik at man kan bruke erfaringene i fremtidige 

prosjekter. 
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