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1. Einleitung

In den Jahren 2000 bis 2006 wurden in wissenschaftlichen Bibliotheken durch-
schnittlich 14 groBere Verinderungsprojekte durchgefihrt, in gro3eren Hausern wa-
ren es sogar 17." Zahlen wie diese illustrieren eindriicklich, dass die Gestaltung von
Verinderungsprozessen zu den zentralen Aufgaben des Bibliotheksmanagements
gehort. Aus diesem Grund hat der Ansatz des Change Managements in den vergan-
genen Jahren grof3es Interesse im bibliothekarischen Sektor auf sich gezogen, da die-
ses Konzept - in einem Satz zusammengefasst - gerade auf die Steuerung und Durch-
filhrung von nachhaltigen Verinderungsprozessen abzielt.” Diese grobe Charakteri-
sierung des Change Managements zu prizisieren, mit Gehalt zu fillen und im Hin-
blick auf die spezifischen Anforderungen des Bibliothekswesens auszudifferenzieren,
ist das Anliegen dieses Aufsatzes. Im ersten Teil (Kapitel 2) werden zu diesem Zweck
sowohl allgemeine als auch bibliotheksspezifische Voraussetzungen und Grundan-
nahmen des Change Managements herausgearbeitet, im zweiten Teil (Kapitel 3) an-
hand eines Praxisbeispiels aufgezeigt, wie die einzelnen Phasen eines erfolgreichen

Change-Management-Prozesses im Bibliotheksbereich organisiert werden kénnen.

2. Was ist Change Management?

In diesem Kapitel soll die Fragen geklirt werden, was Change Management (im Fol-
genden kurz: CM) ist, welche Voraussetzungen in Verinderungsprozessen beachtet

werden miissen und mit welche managementtheoretischen Grundsitze bei der
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Durchfiihrung von Verinderungsprozessen beachtet werden miissen.” Die wesentli-
chen Bezugspunkte meiner Darstellung sind dabei die theoretischen Aufarbeitungen
des CM von Wilfried Kriiger sowie von Klaus Doppler und Christoph Lauterburg.*
Neben der Erarbeitung managementtheoretischer Grundlagen besteht ein wesentli-
ches Ziel der Darstellung darin, aufzuzeigen, wie erstaunlich anschlussfihig das

Konzept des CM fiir bibliothekarische Problemstellungen ist.

2.1 Begriffsklirung

Die Charakterisierungen des CM, die sich in der einschligigen Fachliteratur finden,
sind sehr allgemein gehalten. Klaus Doppler erldutert den Begriff des CM, abgesehen
von der eigenwilligen grammatikalischen Konstruktion, wenig tiberraschend folgen-

dermallen:

Change Management bedeutet ganz generell und zunichst ohne weitere Spezifikation: das

Management von Verinderungen bezichungsweise den Wandel gestalten.”

Ganz ahnlich liest sich ein Leitfaden des Bundesministeriums des Innern, der Behor-

den bei der Durchfihrung von Change Managementprojekten unterstiitzen soll:

Unter Change Management versteht man die systematische Planung und Steuerung von Ver-

anderungen z. B. von Organisationstrukturen oder Prozessen.®

Eine hiertiber hinausgehende Definition des CM zu geben, die eine trennscharfe Ab-
grenzung zu anderen Konzepten, z. B. zum Projektmanagement oder Innovations-
management, erlaubt, ist nicht méglich, da CM, in einer Formulierung Walter Si-
mons, eher einen , Instrumentenkasten, der in das Gesamtinstrumentarium des stra-
tegischen und operativen Managements integriert ist,” darstellt als eine eigenstindige
Managementtheorie.” Trotz dieser definitorischen Unschirfe sind die zuvor vorge-
stellten Charakterisierungen ausreichend, denn sie geben das zentrale Anliegen vor,
um das es in diesem Essay gehen soll, nimlich die Frage, wie nachhaltige Verdnde-

rungen in Bibliotheken gezielt herbeigefiithrt werden kénnen.”
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2.2 Voraussetzungen des Change Managements

Um Verinderungsprozesse systematisch steuern zu konnen, gilt es zunichst diejeni-
gen Voraussetzungen zu identifizieren, von denen ihr Gelingen mal3geblich abhingt.
Diese Voraussetzungen, die man mit den Ausdriicken Wandlungsbedarf, Wand-
lungsbereitschaft und Wandlungsfihigkeit beschreiben kann, werden in diesem Ab-

schnitt vorgestellt.

Wandlungsbedarf

[Unter Wandlungsbedarf] ist das Ausmal3 der sachlich notwendigen Verinderung der Unter-
nehmung, ihrer Teilbereiche und Mitglieder sowie externen Kopplungen mit marktlichen

und auBermarktlichen Anspruchsgruppen zu verstechen.?

Der spezifische Wandlungsbedarf an Bibliotheken ldsst sich interessanterweise sehr
gut durch den Verweis auf Faktoren erliutern, die Doppler und Lauterburg ganz
allgemein als wesentliche Griinde fiir den Wandlungsbedarf von Organisationen und
Unternehmen aller Art identifizieren, namlich:

a. Innovationsspriinge in der Informatik und Telekommunikation,

b. Dramatische Steigerung der Komplexitit,

c. Verknappung der Ressource Zeit,

d. Verknappung der Ressource Geld,

e. Interkulturelle Zusammenarbeit in einer globalen Okonomie."
Dass die Punkte a. und b. im Bibliothekssektor besonders bedeutsam sind, muss
kaum niher erliutert werden. Die digitale Revolution und die damit einhergehende
Komplexititszunahme ist das prigende Paradigma moderner Bibliotheksarbeit. Man
denke nur an die Aufgaben der Zeitschriftenabteilungen, wo heute — zusitzlich zu
den ,klassischen® Aufgaben dieser Abteilungen, die nach wie vor anfallen — E-
Journal- und E-Book-Pakete mit mehreren hundert oder gar tausend Einzeltiteln
verwaltet und gemil} diffiziler Nutzungsbedingungen zuginglich gemacht werden
und wo nach wie vor neue Entwicklungen die Arbeitsabliufe bestindig verindern
(derzeit z. B. mancherorts durch die Einfithrung der sog. Patron-Driven-
Acquisition). Auch die Punkte c. und d. lassen sich ohne weiteres auf das Biblio-

thekswesen anwenden. Steigende Preise im Literaturmarkt und Mittelknappheit in
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den offentlichen Kassen fithren dazu, dass Bibliotheken u. a. ihre Geschiftsginge
effizienter gestalten, ihre Organisationsstrukturen und Budgetverteilungspline den
neuen Gegebenheiten anpassen oder ggf. auch nicht mehr benétigte Angebote ein-
stellen mussen. Punkt e. wiederum ldsst sich u. a. an den Problematiken der Lang-
zeitarchivierung und des Open-Access-Publizierens illustrieren, die beide in Zukunft
globale Kooperationen erforderlich machen werden."

Die genannten Punkte sollen hier noch um zwei weitere erginzt werden, die
zukiinftig ebenfalls (weiteren) Wandlungsbedarf an Bibliotheken erzeugen werden,
namlich:

f.  Verinderungen im Nutzerverhalten und

g.  Rechtliche und politische Rahmenbedingungen:
Punkt f. manifestiert sich z. B. darin, dass Kunden Bibliotheken nicht mehr primar
als Buicherspeicher begreifen, sondern als soziale Lernorte. Gegenwirtige Entwick-
lungen, um dieser verinderten Haltung Rechnung zu tragen, sind Ausweitungen der
Offnungszeiten, die Einrichtung von Gruppenarbeitsriumen oder die Er6ffnung von
sog. Library Lounges. Punkt g. wird u. a. am derzeitigen Urheberrecht augenfillig, das
nicht fiir die neuen elektronischen Publikationsformen ausgelegt ist. So sind bei-
spielsweise Fragen nach der elektronischen Dokumentlieferung, elektronischen
Pflichtexemplaren oder elektronischen Lesesilen auch nach dem zweiten Korb nicht
abschlieBend geregelt und zukiinftige Entwicklungen werden hier neue Méglichkei-
ten und/oder Anforderungen schaffen.

Diese kurzen Uberlegungen liefern, so hoffe ich, einen kleinen Uberblick
tber das breite Spektrum von Rahmenbedingungen, die Verinderungen an Biblio-
theken moglich und erforderlich machen. Die Betonung von beidem, dem Erforder-
lich-Machen und dem Ermoglichen ist wichtig, denn Wandel ist nicht nur etwas, das
man aufgrund duBeren Drucks vollziehen uss, sondern auch etwas, das man auf-
grund neuer Méglichkeiten vollziehen &ann, um das eigne Leistungsangebot weiter
auszubauen.

Die Aufgabe des Change Managers'” ist es, dafiir zu sorgen, dass die eigene
Einrichtung tber die nétige Offenheit, Weitsicht und Marktibersicht verfigt, den

. . 13
aus diesen Bereichen erwachsenden Wandlungsbedarf zu erkennen.
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Wandlungsbereitschaft

Ein Schliissel zu erfolgreichem Wandel ist Wandlungsbereitschaft. Darunter sind die Einstel-
lungen der am Wandlungsproze[ss|beteiligten bzw. von ihm betroffenen Personen und Or-

ganisationseinheiten gegeniiber den Zielen und Mafinahmen des Wandels zu verstehen.!

Wandlungsbereitschaft ist ein zentraler Erfolgsfaktor fiir das Gelingen von Veridnde-
rungsprojekten. Eine wesentliche Aufgabe des CM besteht dementsprechend darin,
mit Willensbarrieren, die die Wandlungsbereitschaft blockieren, umzugehen.” Willens-
barrieren kénnen sowohl in einzelnen Personen als auch in der Gruppendynamik
begriindet liegen. Beispiele fiir Ersteres sind Gewohnheit, Verstirkung durch vergan-
gene Erfolge, funktionale Gebundenheit (,,Betriebsblindheit®), Prignanztentendenz,
Abwehr kognitiver Dissonanz, mangelnde Offenheit fiir neue Ideen durch Ubermo-
tivation, die Verteidigung des eigenen Selbstbildes und Angste vor Belastungssteige-
rung oder davor, bewihrte Tatigkeiten, die man sicher beherrscht, zugunsten neuer
aufzugeben.'® Widerstinde aus der Gruppe liegen in der Stabilisierung von Macht-
strukturen, Autoritits- und Gruppendruck begriindet."”

Solchen Widerstinden kann der Change Manager entgegenwirken, indem er
aufzeigt, dass die geplanten Verinderungen fir die Institution und fir den Einzelnen
mehr Vorteile als Nachteile mit sich bringen und dass die Mitarbeiter ,,nicht als Op-
fer der Verinderung auf der Strecke bleiben, sondern zu neuen Freiheiten, Heraus-
forderungen oder Kompetenzen gelangen kénnen.“'® Die Schulung von vernetztem
Denken erhoht ebenfalls die Offenheit gegeniiber Neuem."” TeambildungsmaB3nah-
men und Aufklirung tber die Gefahren des ,,Gruppendenkens® sind geeignet, um

aus der Gruppendynamik resultierende Willensbartieren zu iiberwinden.”

Wandlungsfabigkeit

Die Wandlungsfihigkeit bezeichnet die auf gecignetem Wissen und Kénnen beruhende Még-
lichkeit eines einzelnen [sic!] bzw. einer Organisationseinheit oder der Unternehmung insge-

samt, Wandlungsprozesse erfolgreich durchzufiihren.?!
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Auf der individuellen Ebene bedeutet dies, dass die Mitarbeiter die erforderlichen
Kompetenzen haben missen, um die Verinderung zu implementieren und neue
Workflows auszuftihren. Entsprechender Kompetenzautbau ist nicht zuletzt bedeut-
sam, weil das Vorhandensein von Wissens- und Fibigkeitsbarrieren unmittelbar den
Aufbau von Motivationsbarrieren bedingen kann.” Dariiber hinaus benétigt die Ma-
nagementebene die Kompetenz, Verinderungsprojekte (gemeinsam mit den Mitar-
beitern) durch- und anzufithren. Aber auch auf der Ebene der Organisation ist der
Aspekt der Wandlungsfihigkeit zu verorten. Hier spielt zum einen die Organisations-
struktur eine Rolle: Stark hierarisch gegliederte Unternehmen, wie es Bibliotheken
oftmals (noch) sind, sind haufig weniger flexibel und fir Verdnderungen offen als
Unternehmen mit flexibleren Strukturen, auf viele Schultern verteilten Verantwort-
lichkeiten und kiirzeren Entscheidungswegen. Zum anderen spielt hier die Innovati-
onsfreundlichkeit der Unternehmenskultur eine wichtige Rolle. Ein wesentlicher
Auftrag des CM besteht somit darin, den Aufbau benétigter Kompetenzen voranzu-

treiben und proaktiv auf Unternehmensstruktur und -kultur Einfluss zu nehmen.”

2.3 Grundannahmen des Change Managements

Nachdem im Vorhergehenden Rahmenbedingungen identifiziert wurden, die den
Erfolg von Veranderungsprojekten bedingen, soll nun ein CM-Konzept dargestellt
werden, das es erlaubt, mit diesen Bedingungen so umzugehen, dass nachhaltiger

Wandel méglich ist.

Change Management wischen radikalen und evolutiondren Konzepten

Die Art und Weise, wie Verinderungsprozesse organsiert werden kénnen, bewegt
sich innerhalb eines Kontinuums zwischen sog. radikalen Managementkonzepten auf
der einen und sog. evolutioniren Ansitzen auf der anderen Seite.”

Radikale Ansdtze sind dadurch charakterisiert, dass Veranderungen ,,von oben
nach unten® durchgefithrt werden. Die Leitungsebene gibt Ziele und Mal3nahmen
vor und setzt diese innerhalb kurzer Zeitrdume durch. Die Vorteile eines solchen
Vorgehens liegen darin, dass zeitnah, (zumindest kurzfristig) 6konomisch effizient
und in Abstimmung auf die gesamte Unternehmensentwicklung Verdnderungen her-

beigefiihrt werden kénnen. Die Nachteile bestehen darin, dass eine positive Akzep-
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tanz der Verinderungen durch die Betroffenen nur schwer erreichbar ist und zudem
deren vorhandenes Wissen ungenutzt bleibt.”

Evolutiondre Ansdtze hingegen zeichnen sich durch die Partizipation der Be-
troffenen sowie die Berticksichtigung sozialer Ziele aus. In ihnen wird der Verinde-
rungsprozess nicht von oben verordnet, sondern ,,von unten nach oben® gestaltet.
Hier besteht die Aufgabe des Managements dementsprechend im Fihren durch akti-
ves Kultivieren und Unterstiitzen. Die Vorteile eines solchen Vorgehens sind darin
zu sehen, dass die vorhandenen Kompetenzen der Mitarbeiter genutzt werden und
leichter Akzeptanz fir den Veranderungsprozess erzeugt wird. Die Nachteile beste-
hen im verhiltnismiBig hohen Zeitaufwand und der Gefahr mangelnder Abstim-
mung auf die Organisationsstrategie.”

Fir die Bibliothekspraxis stellt sich nun die Frage, wo innerhalb des Konti-
nuums zwischen reinem Top-Down und reinem Bottor-Up die eigene Strategie fiir ein
anstehendes Verinderungsprojekt verortet werden sollte. Die Antwort auf diese Fra-
ge hingt dabei von etlichen Faktoren ab, die von Situation zu Situation differieren
konnen. Wie schnell muss die Verinderung erfolgen? Verfiigen die Mitarbeiter Gber
die nétigen Kenntnisse, die Verinderung mitzugestalten, und falls nicht, ist gentigend
Zeit, diese Kenntnisse zu entwickeln? Wie hoch ist die Relevanz der Verinderung fiir
die Mitarbeiter? Sind motivationale Widerstinde zu erwarten? Welche Verinderungs-
kultur herrscht bisher in der Einrichtung vor? Usw.”” So richtig es jedoch ist, dass bei
der Strategiewahl immer der konkrete Einzelfall beachtet werden muss, so unbefrie-
digend ist diese Antwort. Gibt es nicht zumindest eine Tendenz, welche Strategie fiir
Verinderungsprojekte an Bibliotheken zu priferieren ist? Fine Moglichkeit, diese
Frage zu beantworten, besteht darin, zu prifen, welche CM-Strategien sich bisher in
der Praxis bewihrt haben. Fiir den Bibliotheksbereich finden sich in diesem Kontext
in der einschligigen Literatur zahlreiche Praxisberichte, deren Sichtung das Ergebnis
liefert, dass die Partizipation der Mitarbeiter sowie transparente Kommunikation
durchgehend als wesentlich fiir das Gelingen nachhaltiger Verinderungen erachtet
wird.” Stimmen, die von evolutionir orientierten Konzepten im bibliothekarischen
Bereich abraten, finden sich hingegen kaum.” Fiir die sog. freie Wirtschaft kommt
eine Studie der TU Miunchen in Kooperation mit C4 Consulting zu dem Ergebnis,

dass dort ca. ein Drittel aller Verdnderungsprozesse scheitern bzw. wenig erfolgreich
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abgeschlossen werden;” vornehmlich weil unklare und widerspriichliche Verinde-
rungsziele ausgegeben werden sowie erfolgskritische ,,weiche* Faktoren (Kommuni-
kation, Personen, Kultur) mangelnde Beriicksichtigung finden.” Evolutionire Ma-
nagementansitze wiederum legen den Fokus gerade auf diese Faktoren, sodass diese
Konzept dementsprechend auch in diesem Bereich als besonders erfolgversprechend
anzusehen sind. Auch dieser Befund spricht somit dafiir, solche Konzepte zu bevor-
zugen.

Aus diesem Grund soll im Folgenden mit Dopplers und Lauterburgs Ansatz
ein ebensolcher evolutionarer CM-Konzept vorgestellt werden. Doppler und Lauter-
burg wiederum fithren die folgenden Griinde daftr an, dass CM unbedingt unter
Einbeziehung der Mitarbeiter erfolgen sollte:

*  Bessere Entscheidungen durch praxisgerechtere Lisungen

Die Betroffenen kennen die Abliufe genau und kénnen aus diesem Grund

alle relevanten Faktoren fir die erfolgreiche Umsetzung einer Verinderung

identifizieren.

*  Erzengung von Motivation
Durch die aktive Beteiligung an der konzeptionellen Planung wird personli-
ches Engagement bei der spiteren Umsetzung sichergestellt.

*  Ldentifikation mit dem Unternehmen

Wer aktiv mitgestalten kann, fiihlt sich als vollwertiger Partner.

*  Hober Komplexititsgrad der V eranderungsprozesse

Partizipative Problemlésungsprozesse, die auf die Qualifikationen und die

Expertise aller Teammitglieder zurlickgreifen, sind komplexen Verinde-

rungsprozessen angemessener.”
Durch diese Fokussierung auf den Ansatz von Doppler und Lauterburg sind wir nun
in der Lage, eine Verortung des CM innerhalb der Systematik der Managementtheo-
rien vorzunehmen: CM, wie es im Folgenden vorgestellt wird, ist der Konzeptfamilie
der Organisationsentwicklung zuzurechnen.” Bei der Organisationsentwicklung wie-
derum geht es um einen ,lingerfristig angelegten, organisationumfassenden Entwick-
lungs- und Veridnderungsprozess von Organisationen und der in ihr [sic!] tdtigen
Menschen. Der Prozess beruht auf Lernen aller Betroffenen durch direkte Mitwir-

kung und praktische Erfahrung. Sein Ziel besteht in einer gleichzeitigen Verbesse-
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rung der Leistungsfahigkeit der Organisation (Effektivitit) und der Qualitit des Ar-
beitslebens (Humanitit)*“.>* Damit gehort CM, einer Systematik von W. Richard Scott
folgend, zu den Managementtheorien des sozialen Handelns im offenen System.” Kennzeich-
nend fur diese ist a) die Einsicht, dass Unternehmen bzw. Bibliotheken keine ge-
schlossenen Systeme sind, sondern mit ihren Umsystemen in komplexen Wechsel-
wirkungsbeziehungen stehen, sowie b) die Uberzeugung, dass erfolgreiche Unter-
nehmensfihrung bei allen Steuerungsprozessen immer auch die soziale Komponente

berticksichtigen muss.

Grundsditze fiir erfolgreiches Change Management

Im Folgenden soll ein Geriist von Grundsitzen vorgestellt werden, das Doppler und
Lauterburg als Charta des Managements von V eriinderungen bezeichnen.” Diese Grunds-
itze beschreiben, wie nachhaltige Verinderungsprozesse an Bibliotheken angelegt
werden sollten.

1. Grundsatz: Zielorientiertes Management. Verinderungsprozesse sollten als Pro-
jekte mit klar definierten und im Idealfall messbaren Zielen angelegt werden. Bei der
Projektkonzeption sind dazu folgende Schritte erforderlich: Ist- und Soll-Analyse,
Festlegung von (messbaren) Erfolgskriterien, Aufgabenverteilung mit eindeutigen
Verantwortlichkeiten, Zeitplanung der Projektphasen, Festlegung von Methoden zur
Erfolgskontrolle.”

2. Grundsatz: Keine MafSnahme ohne Diagnose. Eine gute und moglichst konkrete
Ist-Analyse ist Bedingung fir den Projekterfolg. Bei der hierfir erforderlichen Da-
tenerhebung sollten Mitarbeiter und Fihrungskrifte aus betroffenen Abteilungen
befragt werden. AnschlieBend sollten die Ergebnisse ausgewertet werden und ein
Feedback zum Ergebnis erfolgen.”

3. Grundsatz: Ganzheitliches Denfken. Nicht nur technische und 6konomische
Aspekte, sondern zudem Fragen des Arbeitsklimas, der Mitarbeitermotivation, Ko-
operationsweisen zwischen Abteilungen etc. — kurz: soziale Aspekte — miissen in
Verinderungsprojekten beriicksichtigt werden.” Hierfiir ist die Anwendung eines
Fihrungsstils, der die Bedeutung dieser Aspekte anerkennt, unabdingbar, wie z. B.
das Konzept der systemischen Fiihrung leistet.” Ein zweiter Aspekt des ganzheitli-

chen Ansatzes besteht darin, dass immer Uber den zu verindernden Prozess hinaus
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gedacht werden muss. Anschlussfihigkeit an Vorliufer- oder Folgeprozesse miissen
gewihrleistet und Kopplungen zu anderen Organisationeinheiten sowie zu Kunden
und externen Partnern beachtet werden."

4. Grundsatz: Beteilignng der Betroffenen. Betroffene miussen zu Beteiligten wer-
den. Neue Prozessabliufe oder Organisationsstrukturen sollten moglichst gemeinsam
entwickelt werden. Um Missverstindnisse zu vermeiden: Dies bedeutet nicht, dass
keine Mitarbeiterfiihrung erforderlich wire.” Vielmehr muss die Fiihrungskraft einen
diesem Grundsatz gegeniiber angemessenen Fithrungsstil anwenden, indem sie bei
der Entscheidungsfindung intensiven Austausch sucht, und dort, wo es moglich ist,
Entscheidungskompetenzen delegiert.” Wenn dies nur eingeschrinkt moglich sein
sollte, ist die transparente Kommunikation der entsprechenden Notwendigkeiten die
Minimalbedingung daftir, dass MaB3nahmen von den Mitarbeitern mitgetragen wer-
den.

5. Grundsatz: Hilfe zur Selbsthilfe. Der geschilderte partizipatorische Ansatz ist
sowohl fiir Fiihrungspersonen wie fiir Mitarbeiter anspruchsvoll. In Verinderungs-
prozessen, in denen per definitionen Neuland betreten wird, fehlt es anfangs haufig
allen Beteiligten an Know-how, an Problemlésungsstrategien, Diskussions- und Kiri-
tikfahigkeit sowie der notwendigen Selbstorganisation. Diesen Schwierigkeiten muss
entgegengewirkt werden, indem die Fihrungsebene die Moglichkeit schafft, solche
Fihigkeitsbarrieren zu iiberwinden.*

6. Grundsatz: Prozgessorientierte Stewernng. Wiahrend das Verinderungsprojekt
lduft, muss es bestindig tiberwacht und ggf. rejustiert werden. Dabei gilt es bei Ab-
weichungen des Projektverlaufs von den festgelegten Zielen, die Frage zu kliren, ob
entweder der Prozessverlauf so nachjustiert werden muss, dass die urspriingliche
Zielrichtung wieder eingenommen wird, oder ob die urspringlichen Ziele modifiziert
werden miissen.”

7. Grundsatz: Sorgfaltige Auswahl der Schliisselpersonen. Verinderungsprojekte
funktionieren nur, wenn die richtigen Personen an den richtigen Positionen zum
Einsatz kommen. Um dies zu gewihrleisten, sollte folgende Fragen geklirt werden:
Welche Personen sind ,,Verbtindete®, die ohnehin schon vom angestrebten Ziel
tberzeugt sind? Welche Personen haben eine so stark meinungsbildende Funktion in

ihren Abteilungen, dass es besonders wichtig ist, sie fiir die Sache zu gewinnen? Wel-
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che Personen verfiigen tiber die notwendigen Qualifikationen, um wichtige Aspekte
des Verinderungsprozesses zu realisieren? Alle drei Personengruppen sollten mog-
lichst Verantwortung im Verinderungsprojekt iibernehmen.*

8. Grundsatz: Lebendige Kommunikation. Selbst unpopulire Verinderungen wer-
den, Doppler und Lauterburg zufolge, von Mitarbeitern mitgetragen, wenn die Ziele
des Verinderungsprozesses als sinnvoll anerkannt wiirden.” Aus diesem Grund
kommt der Kommunikationskompetenz des Change Managers fundamentale Bedeu-
tung zu. Fihrungsverantwortliche sollten regelmiBig den direkten Kontakt mit allen
Beteiligten suchen, um iiber den inhaltlichen sowie den emotionalen Projektverlauf
auf dem Laufenden zu bleiben (,,managing by wandering aronnd*). Kommunikation ist
dabei mehr als bloB3e Information. Kommunikationsprozesse sind ein wechselseitiger
Austausch, in dem es allen Beteiligten moglich sein sollte, Ideen und Kritik, Hoff-
nungen und Befirchtungen zu dulern. Daher sollten méglichst interaktive Kommu-
nikationsformen gewihlt werden. Neben dem individuellen Dialog mit Mitarbeitern
sollten zudem groBere Meetings zum gegenseitigen Austausch der Mitarbeiter erfol-
gen.” Um eine transparente Kommunikation zu gewihtleisten, kann dariiber hinaus

die Entwicklung eines Kommunikationskonzeptes sinnvoll sein.”

3. Change Management an Bibliotheken: Ein Praxisbeispiel

Wie lassen sich nun die theoretischen Ubertlegungen aus dem vorhergehenden Kapi-
tel auf die bibliothekarische Praxis anwenden? Um diese Frage zu beantworten, soll
in diesem Teil der Arbeit anhand eines Fallbeispiels exemplarisch aufgezeigt werden,
wie erfolgreiches CM an Bibliotheken aussehen kann. Das Fallbeispiel behandelt eine
strategische Neuausrichtung und eine hieraus erwachsene Reorganisation an der Bib-
liothek der University of New South Wales (im Folgenden kurz: UNSW) in Sidney, Aust-
ralien. Dieses Beispiel ist besonders aufgrund des Einsatzes der Technik der Szena-
rio-Modellierung beachtenswert, da durch den Einsatz dieser Methode zum einen die
Mitarbeiter, zum anderen aber auch Bibliothekskunden und Universititsleitung direkt
am Verinderungsprozess beteiligt wurden.”

ein fiinfphasiges Modell des Wandels. > Die fiinf Phasen dieses Modells - Initialisie-

Strukturiert wird die Darstellung durch

rung, Konzipierung, Mobilisierung, Umsetzung, 1 erstetigung - liefern hierbei einen allgemei-

nen Orientierungsrahmen fir den Ablauf eines CM-Projektes.
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3.1 Initialisierung

Charakterisierung

In der Initialisierungsphase eines CM-Projekts geht es zum einen darum, den Wand-
Ilungsbedarf festzustellen. Hierzu sind die in Kapitel 2.2 beschriebenen Faktoren fiir
Wandlungsbedatf zu beobachten und mit der Organisationsstrategie abzugleichen.”
AuBlerdem muss ein geeigneter Zeitpunkt fur den Wandlungsprozess gefunden wer-
den. Hier kénnen ohnehin anstehende BaumafB3nahmen oder Systemumstellungen im
IT-Bereich einen geeigneten Anlass bieten,” wenngleich es selbstverstindlich nicht
immer einen passenden Anlass geben wird. Zudem geht es in dieser Phase darum, die
Wandlungstrager zun aktivieren. Hier gilt es, die Mitarbeiter fir das Projekt zu begeistern
und mit Opponenten iiber ihre Vorbehalte zu diskutieren (vgl. Kap. 2.2).>* Damit die
Aktivierung gelingt, muss das jeweilige System aus seinem ,,inneren Gleichgewicht®
gebracht werden, mit dem Ziel ,,ein Gefiihl der absoluten Unzufriedenheit mit dem
bestehenden Zustand* zu schaffen.” Dies ist eine nicht zu unterschitzende Aufgabe,
da sich der aktuelle Zustand in der Vergangenheit bewihrt hat und es deshalb oft
nicht leicht ist, seine mangelnde Zukunftsfihigkeit einzusehen.® Moglichkeiten, die
erforderliche Unzufriedenheit dennoch zu erreichen, sind z. B. Informationsveran-
staltungen oder gezielte Fortbildungen, bei denen die Mitarbeiter Neuerungen ken-

nenlernen, die anderswo bereits erfolgreich eingefiihrt wurden.

Umsetzungsbeispiel

Die UNSW-Bibliothek war bis zur Reorganisation dezentral im Rahmen zahlreicher
kleinerer Bereichsbibliotheken organisiert, die hinsichtlich ihrer Geschiftsginge und
Serviceangebote ein hohes Mal} an Autonomie genossen. So gab es u. a. unterschied-
liche Klassifikationssysteme und Aufstellungssystematiken sowie an jeder Bereichs-
bibliothek eigene Abteilungen fiir identische Aufgaben, d. h. eigene Erwerbungsab-
teilungen, Zeitschriftenstellen oder Fernleihabteilungen.”” Warum bestand in dieser
Situation Wandlungsbedarf? Ausgangspunkt war die Feststellung, dass das Internet
die Bibliotheken als ,,first place to go* im wissenschaftlichen Informationsprozess mehr
und mehr ablése und Statistiken zudem in Sidney einen deutlichen Nutzungsriick-

gang bei den physischen Bestinden zeigten.” Die UNSW-Bibliothek war deshalb
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gefordert, den Ubergang ins digitale Informationszeitalter zu vollzichen, verfiigte
aber nicht tber eine geeignete Struktur, um den damit einhergehenden Herausforde-
rungen gerecht zu werden.” Da anhand dieser ersten Ist-Analyse bereits abzusehen
war, dass eine tiefgreifende Reorganisation erforderlich sein wiirde, wurde die Akti-
vierung der Wandlungstriger von Beginn an sehr breit angelegt: Es fanden bereits zu
diesem Zeitpunkt Meetings mit allen Mitarbeitern statt, die zeigten, dass auch diesen

der Wandlungsbedarf bereits bewusst war.”

Die Erzeugung des fiir den Wandel er-
forderlichen Ungleichgewichts war in diesem Fall somit nicht schwierig zu realisie-
ren. Dennoch blieb die Aufgabe, die vorhandene Unzufriedenheit mit dem status guo
zu kanalisieren und in konkrete Wandlungskonzepte zu Giberfithren. Hierzu wurde in
den bereits erwihnten Meetings herausgearbeitet, dass nach Meinung der Mitarbeiter
folgende Punkte wesentlich fir die zukinftige Entwicklung der UNSW-Bibliothek
seien: Kompetenzaufbau im Bereich elektronische Ressourcen, Schaffung technolo-
gischer Infrastruktur, Entwicklung neuer Servicemodelle, Entwicklung eines neuen

Konzepts fir den zukinftigen Bestandsaufbau sowie die Erarbeitung eines neuen

Raumnutzungskonzepts.(’1

3.2  Konzipierung

Charakterisierung

In der Konzipierungsphase mussen Wandlungsziele festlegt und ein MaBnahmenpro-
gramm zur Erreichung dieser Ziele entwickelt werden.” Zudem ist, falls noch nicht
geschehen, eine Projektgruppe zu bilden, deren Aufgaben und Entscheidungsver-
antwortlichkeiten festgelegt werden mussen. Aufbauend auf den Wandlungszielen
sollte die Projektgruppe ein konkretes MafSnabmenprogramm inklusive einer Zeitplanung und
wichtiger Meilensteine erstellen. Dabei sollte darauf geachtet werden, dass insbesondere
zu Projektbeginn einige Teilziele leicht erreichbar sind. Solche ,,Quick Hits* steigern

die Motivation und festigen das Vertrauen in den Verinderungsprozess.”
Umsetzungsbeispiel

In der Konzipierungsphase wurde an der UNSW-Bibliothek die oben bereits er-

wihnte Technik der Szenario-Modellierung eingesetzt. Der Einsatz dieses Instru-
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ments im Rahmen der Reorganisation in Sidney kann in drei Schritten beschrieben
werden:
Im ersten Schritt wurden von einer Projektgruppe drei grundsitzliche Szenarien erar-

beitet, die mogliche Richtungen fiir die zukiinftige Entwicklung der Bibliothek be-

schrieben:
* ,Not the present, but..." Beibehaltung des status quo mit minimalen Anderun-
gen.

o Towards the unseen digital library”: Schaffung einer primir digitalen Bibliothek,
die deutlich weniger physikalischen Raum einnehmen wiirde.

o The learning village” Kombination einer starken Fokussierung auf digitale
Medien und der Umwandlung vieler Bibliotheksflichen in einer Weise, dass
sie fur Lernaktivititen genutzt werden konnten.

Im gweiten Schritt wurden diese Szenarien mit einer reprisentativen Gruppe von Nut-
zern (Studenten und Wissenschaftler) diskutiert. Hier kristallisierte sich heraus, dass
tir diese das Learning-1"illage-Szenario am attraktivsten war. Dementsprechend sollte
dieses Szenario weiter verfolgt werden. Eine solche frihe Einbeziehung der Nutzer
bietet neben dem Vorteil der Sicherstellung der Kundenorientierung der Verinde-
rung auch den der frithzeitigen Kommunikation des geplanten Prozesses innerhalb
der tibergeordneten Institution.

Im dritten Schritt galt es, das gewihlte Szenario konkret auszuarbeiten. Dazu
wurde die ,,Scenario Implications Group gegrindet. Dort waren Bibliotheksmitarbeiter
aus allen Abteilungen und Hierarchieebenen vertreten sowie dartiber hinaus zwei
externe Berater und einige Universititsmitglieder, inklusive des Vizekanzlers fiir Leh-
re und Qualititsverbesserung. Diese Projektgruppe erarbeitete einen Report, in des-
sen Zentrum ein Arbeitsszenario, d. h. eine Vision fur die zukiinftige Entwicklung
der Bibliothek, und eine Darstellung der Implikationen der Umsetzung dieses Szena-
rios fur Mitarbeiter, Serviceangebote, Raumnutzung und Kundenbeziehungen ste-
hen.”* Auf Nachfrage erliutert Bibliotheksdirektor Andrew Wells in einer E-Mail
vom 16.11.2011 die Vor- und Nachteile dieses Vorgehens:

The only disadvantage was that it took a long time. I thought there were substantial risks in

not including the academic community, and opportunities in including them. Having high
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level academic support turned out to be very useful - it convinced library staff that the
change was just not coming from me, but from a consideration about how we had to change.
Raising extra funding was not a consideration. My main concern was to build consensus and

have what I would call 'legitimacy'.%3

Diese Zeilen bestitigen noch einmal eindriicklich die Vorteile eines partizipatori-
schen Vorgehens unter Einbeziehung a/ler Betroffenen (Mitarbeiter, Kunden und
Trigereinrichtung), sofern der hierfiir erforderliche Zeitaufwand in Kauf genommen

werden kann.

33 Mobilisierung

Charakterisierung

In der Mobilisierungsphase muss das 1Verdndernngskonzept umfassend kommuniziert wet-
den. Spitestens jetzt missen alle Betroffenen sowie ggf. Betriebsrat und Trigerein-
richtung in die Kommunikation eingebunden werden. Hierzu sollten vornehmlich
direkte Kommunikationskanile genutzt werden (vgl. Kap. 2.3). Wichtig ist dabei,
dass sich die Kommunikationsarbeit nicht auf die Fihrungsebene beschrinkt, son-
dern auch alle diejenigen einschlie3t, die im Projekt eine aktive Rolle iibernehmen.*
Zur Mobilisierungsphase gehort dariiber hinaus das Schaffen der Wandlungsfibigkeit (vgl.
Kap. 2.2). " Hierfiir gilt es, entsprechende zeitliche, riumliche und monetire Res-

sourcen bereitzustellen.

Unmsetzungsbeispiel

In diesem Schritt ging es darum, das von der ,,Scenario Implications Group“ entwickelte
Konzept allen Mitarbeitern vorzustellen. Dabei stellte sich heraus, dass es von der
Mehrzahl der Mitarbeiter nicht in allen Details verstanden wurde.” Um diesem Prob-
lem zu begegnen, wurde die ,,Lzbrary Futures Group “ gegrindet, deren Aufgabe es sein
sollte, die Mitarbeiter im Veranderungsprozess aktiv zu begleiten und die fur die Pro-
jektumsetzung Verantwortlichen zu beraten. Die Gruppe war somit ein Supervisions-
und Feedbackorgan innerhalb des CM-Prozesses. Mitglieder der Gruppe waren die

Bibliotheksleitung sowie acht Mitarbeitern, die von der gesamten Belegschaft gewihlt
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wurden.” Die Gruppe organisierte zunichst einen Workshop, bei dem das Wand-
lungsszenario in Kleingruppen analysiert wurde. Diese Auswertung des Workshops
brachte das Ergebnis, dass aus Sicht der Mitarbeiter finf Aspekte des Arbeitsszena-
rios zentrale Projektinhalte sein sollten:

a.  Bibliotheksmodell (Abkehr vom Modell der spezialisierten Bereichsbibliothe-
ken),

b.  Management (Verbesserung des Managements und der Kommunikation™),

c.  Mitarbeiterbeteilignng (die Mitarbeiter wollten aktiv an den Verinderungspro-
zessen teilnehmen und duBerten Bereitschaft, sich einzubringen),

d. Bestandsmanagement (die unterschiedlichen Klassifikationen und Aufstellungs-
systematiken der einzelnen Bereichsbibliotheken wurden als Problem emp-
funden) und

e. IT-Management und —Systeme (Ausbau der I'T, sowohl im Hinblick auf die An-

zahl der Mitarbeiter als auch auf die vorhandenen Systeme).”

34 Umsetzung

Charakterisierung

In der Umsetzungsphase wird die Verinderung schlieSlich durchgefithrt. Hierzu gilt
es, die unterschiedlichen Teilprojekte zu priorisieren und gemal3 ihrer Prioritit zu bear-
beiten. Bei der Priorisierung sollten folgende Faktoren berticksichtigt werden: sachli-
che Abhingigkeiten, Dringlichkeit, Einfiihrungsrisiko, Ressourcenverfugbarkeit und
Sicherstellung von ,,Quick Hits“'"” Bei der Umsetzung ist der Projektverlanf immer wieder
kritisch zu priffen und ggf. sind Projektverlauf oder -ziele zu korrigieren (vgl.
Kap. 2.3).”

Unmisetzungsbeispiel

Zur Priorisierung der Teilprojekte wurde erneut eine Mitarbeiterbefragung durchge-
tihrt; die das Ergebnis lieferte, dass den Punkten Bibliotheksmodell, Verbesserung
des Managements und Mitarbeiterbeteiligung hohe Prioritit zugeordnet wurde. An-
schlieBend wurden Verantwortlichkeiten festgelegt: Die Bibliotheksleitung iibernahm

die Erarbeitung eines neuen Bibliotheksmodells gemal3 der Vision des Learning 17il-
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lage.” Die Library Future Group beatbeitete die anderen beiden Punkte, indem sie eine
Reihe von gezielten Fortbildungen fiir Mitarbeiter aller Hierarchieebenen organisier-
te.

Bei der Umsetzung der Reorganisation wurde zunichst die in jeder der ein-
zelnen Zweigbibliotheken vorhandenen Monographien- und Zeitschriftenabteilun-
gen durch drei zentrale Abteilungen ersetzt (Abteilung fir elektronische Ressourcen,
Abteilung fiir physische Ressourcen, Lieferanten- und Finanzservice). Damit einher
ging eine massive Umschichtung im Literaturetat von den Printmaterialien zu elekt-
ronischen Medien. Dieser Prozess dauerte zwei Jahre und die Mitarbeitermotivation
war, Wells zufolge, nicht durchgehend hoch.” Hier waren die Fithrungsqualititen des
Change Managers gefordert, der dauerhaft fir die hinter dem Wandel stehende Visi-
on eintreten muss. Zudem half die Durchfiihrung raumlicher Umstrukturierungen
inkl. Neuméblierung, die die Grundzige der Learning 1 illage-1dee greifbar werden
lieBen. (Dies ist ein Beispiel fur die oben erwihnten , Quick Hits“) Der zentrale
Punkt bei der Reorganisation war jedoch die Auflésung der spezialisierten Bereichs-
bibliotheken und deren Integration in einer zentralen Bibliothek (sowie zwei kleinen
Zweigbibliotheken), die in drei grolen Abteilungen (Informationsdienste, Informati-
onsressourcen und I'T) mit entsprechenden Unterabteilungen organisiert ist.”” Hinzu
kam die Einarbeitung der Bestinde aus den Bereichsbibliotheken in der Hauptbiblio-
thek, wobei tiber 100.000 Medieneinheiten in ein externes Magazin ausgelagert wur-
den, um dem verdnderten Raumnutzungskonzept Rechnung zu tragen. Beachtens-
wert ist in diesem Zusammenhang, dass die tatsichliche Umsetzungsphase mit weni-
gen Monaten im Jahr 2007 im Vergleich zu den vorhergehenden Phasen, die sich
tber mehrere Jahre (2003-2007) erstreckten, sehr kurz war. Dies zeigt zum einen die
Wichtigkeit der vorhergehenden Phasen und weist zum anderen darauf hin, wie
schwierig es allein aufgrund der zeitlichen Dauer sein kann, wihrend des gesamten

Prozesses die Motivation aller Beteiligten zu bewahren.”’
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3.5  Verstetigung

Charakterisierung

Mit der Umsetzung ist das Verinderungsprojekt keineswegs abgeschlossen. Eine
dauerhafte Verankerung der Wandlungsergebnisse ist erforderlich. Hierzu gilt es, zunichst
das Erreichen der Projektziele zu tberpriifen und den Projekterfolg zu bewerten. Im
Erfolgsfall verliert die Neuerung ihren Projektcharakter und wird zur Daueraufgabe
bzw. Dauereinrichtung. Damit missen die Aufgabenbereiche der betroffenen Mitar-
beiter entsprechend angepasst werden (ggf. miissen Stellenbeschreibungen geindert
werden) und evtl. erfolgt ein Wechsel der Verantwortlichkeit vom Projektmanager zu
einem Bereichsverantwortlichen.” Ein weiterer wichtiger Gesichtspunkt ist die Siche-
rung der Wandlungsbereitschaft und —fihigkeit.” Dies bedeutet zum einen, dass im Pro-
jektverlauf erworbenes Wissen in den neuen Workflows oder durch die Ubertragung
neuer Verantwortungen in anderen Bereichen genutzt und ggf. in internen Fortbil-
dungen weitergegeben werden sollte. Zum anderen hei3t dies, dass der Projekterfolg
genutzt werden sollte, um eine verinderungsfreudige Organisationskultur zu schaf-
fen, indem den Mitarbeitern aufgezeigt wird, iiber welches Potential zum Durchfiih-
ren von Neuerungen sie verfigen und wie befriedigend es sein kann, die eigenen

Fertigkeiten zu erweitern und neue Aufgaben zu meistern.

Unmisetzungsbeispiel

Aussagen Uber die Verstetigungsphase an der UNSW-Bibliothek lassen sich an dieser
Stelle nur bedingt treffen, da die entsprechende Publikation bereits unmittelbar im
Anschluss an die Reorganisation erschien. Das folgende Zitat zeigt immerhin, dass

man sich der Problematik dort bewusst wat:

It will be sometime before its success can be gauged. A re-organization in itself does not
guarantee adequate responses to the threats of relevance and value faced by university librar-

ies.80

Auch Nachfrage erlautert Andrew Wells im oben bereits erwahnten Mailverkehr die-

sen Punkt ruckblickend etwas ausfuhtlicher:
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It took about 3 years and we had some difficult periods. We did abolish separate special li-
braries and required our reference librarians to be much more outward looking. One matter
ended up in an industrial court. [...] About two years ago, I did not so much restructure as
rearrange the units of the Library into different portfolios. I did this to emphasise that our
major activities are digital information and professional information services. We are reduc-
ing expenditure on and attention to print based activities. The units themselves did not
change: they were just moved around to form new departments. We did not undertake a

formal evaluation - instead we saw improvements in formal customer surveys and informal

feedback.

Aus diesen Ausfithrungen geht Folgendes hervor: Ernstens, der gesamte Verinde-
rungsprozess war langwierig und, wie der arbeitsgerichtliche Vorgang zeigt, trotz
transparenter Kommunikation und einem hohen Grad der Mitarbeiterpartizipation
mit erheblichen Schwierigkeiten verbunden. Zweitens, auch im Nachgang wurden die
im Zuge der Reorganisation geschaffenen Organisationseinheiten noch einmal neu
geordnet, was als Optimierungsmal3nahme im Zuge der Verstetigung interpretiert
werden kann. Drittens, wird die neue Struktur universititsweit als Verbesserung ange-
sehen. Zur Frage, ob gezielte Malnahmen zur Sicherung der Wandlungsbereitschaft
und —fihigkeit unternommen wurden, dullert sich Wells allerdings nicht. Daher ist

davon auszugehen, dass dies nicht der Fall war.

4.  Abschlielende Bemerkungen

An dieser Stelle sollen zunichst die wesentlichen Ergebnisse der vorliegenden Unter-
suchung zusammengefasst werden: Im ersten Tei/ der Arbeit wurde CM als die syste-
matische Planung und Steuerung von Veridnderungsprozessen charakterisiert sowie
Wandlungsbedarf, Wandlungsbereitschaft und Wandlungsfahigkeit als wesentliche
Voraussetzungen fiir Verinderungen identifiziert, die es in CM-Prozessen in geeigne-
ter Weise zueinander in Beziehung zu setzen gilt. Es wurde dann aufgezeigt, dass sich
CM prinzipiell in einem Kontinuum zwischen radikalen und evolutiondren Manage-
mentkonzepten bewegen kann und dafiir argumentiert, dass im Bibliothekswesen
ceteris paribus letzteren der Vorzug zu geben ist. Aufgrund dessen wurde im nichsten
Schritt die Charta des Change Managements von Klaus Doppler und Christoph Lauter-
burgs vorgestellt, die ein ebensolches Konzept reprisentiert. Im gweiten Tei/ der Ar-

beit wurde dieses theoretische Gertist dann durch ein Best-Practice-Beispiel auf die
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bibliothekarische Praxis angewendet. Dazu wurde das CM im Rahmen einer Reorga-
nisation an der UNSW-Bibliothek vorgestellt. Die Besonderheit dieser Reorganisati-
on bestand in der breiten Einbindung von Mitarbeitern, Kunden und Trigereinrich-
tung wihrend des gesamten Prozesses mit Hilfe des Instruments der Szenario-
Modellierung, sodass die Fallstudie eine konkrete Methode vorstellt, mit der das im
ersten Teil der Arbeit erarbeitete partizipatorische CM-Konzept umgesetzt werden
kann.*'

Selbstverstindlich ist eine abschlieBende Beurteilung eines solch komplexen
Verinderungsprozesses von aullen nur bedingt méglich, dennoch kann festgehalten
werden, dass der Prozess in prototypischer Weise alle Vor- und Nachteile des in Ka-
pitel 2.3 beschriebenen evolutionaren CM illustriert. So steht auf der einen Seite der
sehr hohe Zeitaufwand. Der Verinderungsprozess erstreckte sich iiber mehr als drei
Jahre und man kénnte durchaus die Frage stellen, ob mit einem eher top-down-
orientierten Vorgehen schneller ein gleichwertiges Ergebnis erreichbar gewesen wire.
Dem kann allerdings entgegengehalten werden, dass der der hohe Anteil partizipati-
ver Elemente zu einem transparenten Verinderungsprozess fiihrte, dessen Ergebnis
ganz offensichtlich von (fast) allen Betroffenen (d. h. Mitarbeitern, Kunden und Tra-
ger) unterstiitzt und als Verbesserung empfunden wird. Ob der Einsatz einer weniger
partizipatorischen Strategie ebenso tberzeugendes Ergebnis gebracht hitte, ist zu-
mindest fragwiirdig.

Die eingeschrinkte Méglichkeit einer abschlieBenden Bewertung des Prozes-
ses weist wiederum auf drei Desiderate hin, denen in einer kurzen Arbeit wie dieser
nicht angemessen Rechnung getragen werden konnte. In den Endnoten finden sich
hierzu weiterfihrende Literaturhinweise. Das erste Desiderat besteht darin, dass in die-
ser Arbeit zwar mehrfach darauf hingewiesen wurde, dass das priferierte evolutionir
ausgerichtete Managementkonzept nicht ohne Mitarbeiterfiihrung auskommt, und,
dass die sog. systemische Fihrung ein hierfir geeigneter Fithrungsstil sei. Es wurde
aber nicht ausgefiihrt, wie dieser Fithrungsstil im Detail aussieht und auf welche Wei-
se er im CM zur Anwendung kommen kann.” Als gweites Desiderat ist zu nennen, dass
mit der Szenario-Modellierung zwar ein konkretes CM-Instrument vorgestellt wurde,
es aber selbstverstindlich ein ganzes Spektrum von Instrumenten und Techniken

gibt, die in CM-Prozessen zur Anwendung kommen koénnen. Ein umfassendere Dar-
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stellung solcher Instrumente und ihrer spezifischen Stirken und Schwichen bildet
somit ein weiteres Desiderat.”’ Als drittes Desiderat schlieBlich wire die Erweiterung
des Best-Practice-Beispiels um weitere Fallstudien sinnvoll, um im Rahmen einer
synoptischen Analyse herauszuarbeiten, welche Strategien und Instrumente fiir den
Einsatz an Bibliotheken besonders erfolgversprechend (oder auch wenig erfolgver-
sprechend) sind.** Neben Fallstudien aus dem Bibliothekswesen sollten hierbei auch
Beispiele aus dem nicht-bibliothekarischen Bereich Beachtung finden, um auch aus

anderen Bereichen neue Impulse fiir das CM an Bibliotheken zu ge\xzinnen.85

Endnoten

1 Vgl. Rupp (2009, S. 329). Die Erhebung dieser Zahlen erfolgte durch eine Onlinebefragung der
Bibliotheksleiter, bei denen in einer geschlossenen Umfrage aus einem Pool von 40 Verinderungspro-
zessen diejenigen angegeben wurden, die an der jeweiligen Bibliothek im betreffenden Zeitraum
durchgefithrt wurden. Verinderungsprozesse, die nicht zu den im Pool angegebenen gehérten, wur-
den somit auch nicht erfasst. Die Zahl tatsidchlicher Verinderungsprozesse kénnte somit durchaus
noch hoher sein. Teilgenommen haben an der Umfrage 28 % der angeschriebenen wissenschaftlichen
Bibliotheken, d. h. insgesamt 55.

? Dieses Interesse manifestiert sich, neben zahlreichen Ver6ffentlichungen in der bibliothekarischen
Fachliteratur (fiir eine Auswahl vgl. das Literaturverzeichnis dieser Arbeit), nicht zuletzt daran, dass
die Managementkommission des DBV Change Management zu einem Schwerpunkt ihrer Kommissi-
onsarbeit erklirt hat. Vgl. Neubauer (2005). Die allgemeine Einsicht, dass der Einsatz moderner be-
triebswirtschaftlicher Steuerungsmethoden auch in 6ffentlichen Einrichtungen im Allgemeinen und in
Bibliotheken im Speziellen zu einer verbesserten Dienstleistungsqualitit beitragen kann, setzt sich
immer stirker durch. Unter dem Stichworten New Public Management oder Neues Steuernngsmodell entwi-
ckeln Behoérden ihre Organisationsstruktur weiter und auch in den bibliothekarischen Diskurs haben
zahlreiche Ideen aus der Managementlehre Einzug gehalten. Dies zeigt z. B. bereits ein einfacher Blick
in die Inhaltsverzeichnisse einfithrender bibliothekarischer Standardwerke wie Frankenberger (2004);

Hobohm (n d); Plassmann (2000).

3 In der Literatur finden sich auch die Ausdriicke ,,Verinderungsmanagement™ und ,,Wandlungsma-
nagement®. Da jedoch auch in der deutschsprachigen Literatur Gberwiegend die englische Bezeich-
nung gebraucht wird, wird auch in diesem Aufsatz der Ausdruck ,,Change Management* verwendet.

4 Doppler (2003), Doppler & Lauterburg (2009), Kriiger (2002).

5> Doppler (2003, S. 9).

¢ Bundesministerium des Innern (2009, S. 6).

7 ,Es gibt bis heute keine eigenstindige, kompakte Theorie des Change Managements. Das verfigbare
Wissen hierzu besteht cher aus einer bunten Sammlung von Bruchstiicken, die aus unterschiedlichen
Herkunftsgebieten stammen: der Konflikttheorie, dem Innovationsmanagement, der Organisations-
entwicklung, um nur einige Beispiele zu nennen. Change Management reprisentiert einen Instrumenten-
kasten, der in das Gesamtinstrumentarium des strategischen und operativen Managements integtiert
ist, ohne dass eine eigne Kontur erkennbar ist [...]. Simon (2009, S. 82). Vor diesem Hintergrund
kénnte man sich sogar fragen, ob nicht jede Form von Management Change Management ist. Schlie3-
lich, so kénnte man mit Peter Drucker sagen, besteht die Aufgabe des Managements ganz allgemein in
der organisationalen Planung, Steuerung und Fithrung, also darin méglichst, Wandel und Verinderung
zum Besseren herbeizufiihren. Vgl. Drucker (2002, S. 27).

8 Es kann dabei sowohl um kleinere Verinderungsprojekte gehen, wie z. B. die Einfithrung von Na-
mensschildern in den Benutzungsbereichen, als auch um gréBere, wie z. B. die Einfihrung der Pasron-
Driven-Acquisition oder die Reorganisationen kompletter Einrichtungen.
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9 Kriiger (2002, S. 20).

10Vgl. zum hierzu v.a. Doppler (2003, S. 10-11).

11 Exemplarisch zeigt dies im Open-Access-Bereich die Arbeit der Open Archives Initiative und ihre
Projekte ,,Protocol  for  Metadata — Harvesting® und ,,Object  Reuse and — Exchange”  (vgl.
http://www.openarchives.org) oder am Open Access-Grof3projekt SCOAP? (vgl. http://scoap3.org).
12 Der Einfachheit und Kiirze halber wird in dieser Arbeit das generische Maskulinum verwendet,
gemeint sind selbstverstindlich immer beide Geschlechter.

13 Eine Moglichkeit, wie dies geschehen kann, ist die Einrichtung einer festen Stelle, deren Aufgabe es
ist, sowohl neue Ideen aus dem Mitarbeiter- und Kundenkreis zu generieren und auf ihre Machbarkeit
zu prifen als auch durch Marktbeobachtungen Impulse fiir Neuerungen von aullerhalb aufzunehmen.
An der ETH-Bibliothek in Ziirich wurde im Zuge der dortigen Reorganisation, die 2010 umgesetzt
wurde, eine solche Stelle geschaffen. Vgl. Littau & Mumenthaler, (2011, S. 54-57).

14 Kriger (2002, S. 21).

15 Diese Terminologie wird Michael Reifl Gbernommen. Reif3 zufolge gibt es nun zwei Typen von
Widerstinden in Verinderungsprozessen; zum einen Wissensbarrieren und zum anderen Willensbarri-
eren. Letztere sind die Hindernisse der Wandlungsbereitschaft einer Organisation, erstere betreffen
deren Wandlungsfihigkeit. Vgl. Reif3 (1997a, S. 17).

16 Vgl. Rosenstiel (1997, S. 203-206). Vgl. hierzu auch (Reif3, 1997a, S. 17-18).

17 Vgl. Rosenstiel (1997, S. 206-208).

18 Rosenstiel (1997, S. 209).

19 Vgl. Rosenstiel (1997, S. 208).

20 Vgl. Rosenstiel (1997, S. 209-210).

2 Kriger (2002, S. 22).

22 Vgl. Rosenstiel (1997, S. 201).

23 Vgl. Kriiger (2002, S. 22-23). Leong (2008, S. 80-84) beschreibt eindricklich, wie ein struktutierter
Kompetenzaufbau im wissenschaftlichen Bibliotheksbetrieb erfolgen kann.

2 Vgl. Kriiger (2002, S. 74-84), Thom & Ritz (2008, S. 92) und Reil3 (19974, S. 14).

% Vgl. Kriger (2002, S. 75). Ein paradigmatisches Managementmodell fiir dieses Vorgehen ist das sog.
Business Reengineering. Vgl. Hammer & Champy (1994).

26 Vgl. Kruger (2002, S. 74). Ein paradigmatisches Modell fiir einen solchen Ansatz ist die sog. Orga-
nisationsentwicklung. Vgl. French & Bell (1994).

27 Vgl. Thom & Ritz (2008, S. 100-101) und Kriger (2002, S. 83-84).

28 Vgl. Doskatsch (2007); Horn (2008); Leong (2008); Lux (1999); Ohler (2006); Paton, Beranek, &
Smith (2008; S. 96), PléBnig (2010); Popescu, Corneanu & Helerea (n d); Schiffler (2004); Singh
(2009); Smith (2008); Wawra (2006; S. 29), Wells (2007); Williamson (2008).

29 Zumindest konnten wihrend der Recherchen fiir diese Arbeit keine Veréffentlichungen identifiziert
werden, die explizit radikale Managementstrategien im bibliothekarischen Sektor empfehlen. Finzig
Littau & Mumenthaler (2011, S. 14), beschreiben die unldngst erfolgte Reorganisation an der ETH-
Bibliothek Ziirich Realisierung eines Top-Down-Ansatzes, verweisen aber gleichzeitig auf eine Reihe
von eingesetzten partizipatorischen Elementen. Das Vorgehen an der ETH ist aber sichetlich
innerhalb des Kontinuums zwischen radikalen und evolutioniren Ansitzen weiter auf der radikalen
Seite anzuordnen als es bei den simtlichen Beispielen, die in der vorhergehenden Endnote genannt
werden, der Fall ist. Allerdings unterscheiden sich auch dort die Grade der Einbeziehung der Mitarbei-
ter durchaus. Von Einholung von Feedback der Betroffenen im Rahmen von Diskussionsrunden bis
zur Mitarbeit bei Konzeption und Umsetzung findet man alle Grade der Involvierung.

30 Houben et al. (2007, S. 8).

31 Houben et al. (2007, S. 6-7).

32 Vgl. Doppler & Lauterburg (2009, S. 174-175). Fir den bibliothekarischen Sektor bestitigt dies
Wawra (2006, S. 29), der das CM im Rahmen einer Reorganisation an der UB Passau beschreibt.

3 Doppler & Lauterburg (2009, S. 93-94).

3* Leitbild der Gesellschaft fiir Organisationsentwicklung, zitiert nach Doppler & Lauterburg, (2009,
S. 89).

¥ Scott, (1986, S. 100-101).

3 Vgl. Doppler & Lauterburg (2009, S. 167-1806).

37 Vgl. Doppler & Lauterburg (2009, S. 169-170).

8 Vgl. Doppler & Lauterburg (2009, S. 171-172).

¥ Vgl. Doppler & Lauterburg (2009, S. 172).
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40 Vgl. Steinkellner (2007) und Beerel (2009).

' Vgl. Doppler & Lauterburg (2009, S. 173-174).

42 Ohbne Fithrung wird Partizipation ur Fabrt ins Blaue und endet friiber oder spater im Gestriipp.“ Doppler &
Lauterburg (2009, S. 169).

4 Vgl. hierzu Thom & Ritz (2008, S. 99-103). Wiederum scheint hierfiir das oben bereits erwihnte
Konzept der systemischen Fuhrung geeignet.

# Vgl. Doppler & Lauterburg (2009, S. 176-178).

4 Vgl. Doppler & Lauterburg (2009, S. 178-180).

4 Val. Doppler & Lauterburg (2009, S. 181). Diese Uberlegungen kénnen unter Beachtung des sog.
Promotorenmodells des Wandels weiter ausdifferenziert werden. Vgl. Hauschildt (1999).

47 Vgl. Doppler & Lauterburg (2009, S. 183).

* Da die Kommunikation innerhalb des Projekts immer auch der Aufrechterhaltung der Motivation

dient, sollten Erfolge, Aktivititen aber auch einfach nur unterhaltsame Begebenheiten aus der Projekt-
arbeit publik gemacht werden. Ein Projekt-Blog oder ein Wiki kénnen hierfiir geeignete niederschwel-
lige Medien darstellen.

4 Vgl. Doppler & Lauterburg (2009, S. 185-186).

50 Dargestellt wird der entsprechende Verdnderungsprozess von Wells (2007).

51 Vorgeschlagen wurde das Modell von Wilfried Kriiger. Vgl. Kriiger (2002, S. 47-62). In der Literatur
finden sich zahlreiche alternative, wenngleich dhnliche Modelle des Ablaufs von Verinderungsprozes-
sen. Der erste theoretisch einflussreiche Vorschlag in diesem Kontext ist das dreiphasige Modell des
Wandels von Kurt Lewin, demzufolge Verdnderungsprozesse durch die Phasen des Auftauen (,,Un-
freezing®), des Bewegens (,,Moving®) und des Einfrierens (,,Refreezing®) beschrieben werden kénnen.
Vgl. Lewin (1947).

2 Vgl. Kriiger (2002, S. 50).

3 Vgl. hierzu Pollalis (1996) sowie Werner & Fansa (2009)

3 Vgl. Kriiger (2002, S. 50).

5 Doppler (2003), S. 102. Vgl. hierzu auch Leong (2008, S. 78-79).

56 Vgl. Ohler (2006, S. 50).

57 Wells (2007, S. 450-451).

3% Vel. Wells (2007, S. 451). In Deutschland stellt sich diese Situation etwas anders dar; hier ldsst sich
kein Rickgang der Benutzung der Printbestinde konstatieren, vielmehr steigt, trotz der ebenfalls
intensiv genutzten elektronischen Angebote, die Nachfrage nach dem physischen Bestand sogar.

% Wells (2007, S. 451).

0 Vel. Wells (2007, S. 451-452).

01 Vgl. Wells (2007, S. 452).

02 Vgl. Kriiger (2002, S. 52).

0 Vgl. Bundesministerium des Innern (2009, S. 38).

04 Vgl. Wells (2007, S. 452-453 sowie S. 458-459 fir das Arbeitsszenatio).

65 Zitiert aus einer privaten Mail von Andrew Wells an mich vom 16.11.2011.

% Vgl. Kriiger (2002, S. 54).

07 Vgl. Kriiger (2002, S. 54).

8 Vgl. Wells (2007, S. 453).

0 Auch dieses Vorgehen ermoglicht die Pattizipation aller Beteiligten. Besonders engagierte oder an
der Gestaltung des Verinderungsprozesses interessierte Mitarbeiter konnten sich fiir die Gruppe zur
Wahl stellen und die iibrigen Mitarbeiter wurden, durch die Moglichkeit die Zusammensetzung der
Gruppe mitzubestimmen, ebenfalls aktiv einbezogen. Allerdings ist es nicht immer der Fall, dass ent-
sprechende Partizipationsméglichkeiten auch angenommen werden. Wawra (20006, S. 45) beschreibt
z. B., wie in einer dhnlichen Reorganisationssituation an der UB Passau Bewerbungen auf intern aus-
geschriebene Stellen ausblieben, was eine Reihe von Umsetzungen erforderlich machte. Hieran wird
deutlich, wie wichtig die Etablierung einer verinderungsbereiten Organisationskultur ist.

0 Dies ist ein interessantes Ergebnis: Trotz des transparenten und kommunikationsintensiven Ansat-
zes, der zur Reorganisation der UNSW-Bibliothek gewihlt wurde, machten die Mitarbeiter in diesem
Bereich Defizite aus. Hierfiir sind mehrere Erklirungen denkbar: dass die Kommunikation im Tages-
geschift nicht so gut lief, wie im Verdnderungsprojekt, dass auch das Verinderungsprojekt weniger
transparent kommuniziert wurde, als es bei der Lektire von Wells® Artikel den Anschein hat, oder
sogar, dass umfassend viel kommuniziert wurde, dies aber dennoch von den Mitarbeitern als noch
nicht ausreichend empfunden wurde.
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' Vel. Wells (2007, S. 455).

2 Vgl. Kriiger (2002, S. 56).

3 Vgl. Kriiger (2002, S. 57).

74 Hieran zeigt sich, dass der dullerst demokratische und mitarbeitergetragene Prozess durchaus nicht
ohne Fihrung durch die Bibliotheksleitung erfolgte.

5 Vgl. Wells (2007, S. 456).

7S Fir die drei neu geschaffenen Abteilungen mussten dabei selbstverstindlich auch neue Strukturen
geschaffen werden. Die Informationsdienste z. B. sind nicht mehr in finf Teilbibliotheken mit ent-
sprechenden Unterabteilungen organisiert, sondern in folgenden vier gréBeren Teams: Academic Services
Unit:, Client Services Unit, Service Innovations Unit, Service Development Unit:. Ein Blick auf das aktuelle Ox-
ganigramm zeigt allerdings, dass die Struktur der Bibliothek sich mittlerweile noch einmal leicht ver-

dndert hat. Vgl. http://www.library.unsw.edu.au/about/corporate/orgchart.html.
.

! Allerdings, so riumt Wells ein, wurden nicht alle Elemente des geplanten Konzepts umgesetzt,
ungliicklicherweise allerdings ohne auszufiihren, um welche es sich dabei handelt Vgl. Wells (2007, S.
457). Immerhin zeigt dieser Hinweis aber die Wichtigkeit des Grundsatzes der prozessorientierten
Steuerung. Vgl. Kap. 2.3.

8 Vgl. Kriiger (2002, S. 58).

7 Vgl. Kriiger (2002, S. 58).

80 Wells (2007, S. 457).

81 Dies soll selbstverstindlich nicht heilen, dass an der UNSW-Bibliothek Dopplers und Lauterburgs
CM-Konzept bekannt war und bewusst eingesetzt wurde, sondern nur dass an der UNSW-Bibliothek
eine offensichtlich erfolgreiche Reorganisation mittels Prinzipien und Techniken umgesetzt wurden,
die sich mit Dopplers und Lauterburgs Konzept decken.

82 Die bereits zitierten Arbeiten von Beerel (2009), Doppler (2003), Steinkellner (2007) bieten hier
weiterfithrende Betrachtungen. Den Blick auf die spezifischen bibliothekarischen Anforderungen
richten Eichert & Hitscher (2005).

83 Hierfiir bietet sich insbesondere ein Blick in den dritten Teil von Dopplers und Lauterburgs Change
Management an, der unter der Uberschrift ,,Blick in die Werkstatt* entsprechende Instrumente und
Techniken vorstellt. Vgl. Doppler & Lauterburg (2009, S. 189-553). Aber auch Kriiger (2002, S. 315-
344), Petersen (2011, S. 201-337) oder Reil3 (1997b) bieten hier einen geeigneten Uberblick.

84 Geeignete Praxisberichte finden sich in ausreichender Zahl. Exemplarisch seien hier die folgenden,
z. T. bereits in Verlauf dieser Arbeit zitierten genannt: Becker (2011); Doskatsch (2007); Horn (2008);
Leong (2008); Lison & Lundén (2004); Littau & Mumenthaler (2011); Ohler (2006); B. Paton et al.
(2008); Popescu et al., (2009); Schiffler (2004); Smith (2008); Wawra (2006); Williamson (2008).

85 Reil3, Rosenstiel, & Lanz (1997, Teil III) und R. A. Paton & McCalman, (2008, Teil IV) bieten hier
mit zahlreichen Fallstudien einen ersten Ansatzpunkt.
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