Veronika Plofinig
Change Management an Universititsbibliotheken
Unterschiedliche Methoden der Durchfithrung und deren Erfolg

Im Mittelpunkt der Studie steht die Frage, mit welchen Methoden, Methodenbausteinen
und Instrumenten Fithrungskrifte im Bibliothekswesen bei der Durchfithrung von Chan-
ge-Management-Prozessen unterstiitzc werden kénnen. Dazu werden Verinderungspro-
zesse an deutschen wissenschaftlichen Bibliotheken vorgestellt, die auf ganz unterschiedli-
che Weise umgesetzt wurden: Es handelt sich um die Universititsbibliothek der Techni-
schen Universitdit Miinchen, die Universititsbibliothek Passau sowie einige Bibliotheken
in Baden-Wiirtctemberg und Nordrhein-Westfalen, die gemeinsam das Modell der Kolle-
gialen Beratung entwickelten. Als Forschungsmethoden fiir diese Studie wurden Instru-
mente der Qualitativen Sozialforschung gewihlt: Die Datenerhebung erfolgte mittels
qualitativer, problemzentrierter Interviews mit den beteiligten Fithrungskriften,. die
Auswertung der Daten mittels der Methode der Qualitativen Inhaltsanalyse nach May-
ring. Die Studie wurde mit einer Einschitzung und Bewertung der aus den Daten gewon-
nenen Erkenntnisse mit Fokus auf die Forschungsfrage abgeschlossen.

1. Einleitung

Aufgrund der sich permanent dndernden Anforderungen an die Dienstleis-
tungen einer wissenschaftlichen Bibliothek — verwiesen sei hier stellvertretend
auf das Schlagwort der Digitalen Bibliothek (vgl. Hobohm 1997, S. 293 ff.) —
ergibt sich die Notwendigkeit, die Organisationsstruktur einer Bibliothek so-
wie Arbeitsprozesse und -abliufe anzupassen. Dies kann auch im Rahmen
eines Change-Management-Prozesses (im Folgenden CM-Prozess) geschehen.

Im Mittelpunke dieses Beitrags steht die Frage, mit welchem Modell, mit
welchen Methodenbausteinen Fiihrungskrifte im Bibliothekswesen bei der
Durchfithrung von CM-Prozessen unterstiitzt werden konnen?!

Eine Frage, die sich daran anschliefit, lautet: Wie verhalten sich die Fiih-
rungskrifte von Bibliotheken bei der Durchfithrung von CM-Prozessen?

Zur Beantwortung dieser Fragen wurden drei Ansitze an deutschen wissen-
schaftlichen Bibliotheken ausgewihlt und analysiert, an denen auf unter-
schiedliche Weise Verinderungsprozesse umgesetzt wurden: die Universitits-

bibliothek der Technischen Universitit Miinchen (TUM), die Universitits-
bibliothek Passau und der Ansatz der Kollegialen Beratung.

" Fiir das Folgende vgl. ausfithrlich meine Master Thesis: Plofnig, Veronika (2010):
Change Management an Universititsbibliotheken. Unterschiedliche Methoden der
Durchfithrung und deren Erfolg. Master Thesis. Universitit, Wien. Online verfiigbar
unter http://othes.univie.ac.at/15257, zuletzt gepriift am 09.03.2012.
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2. Forschungsfrage, Forschungsdesign, theoretischer Hintergrund

Bei der Studie handelt es sich um die Analyse dreier Change-Management-
Prozesse im Sinne von Einzelfallstudien und die anschlieflende Interpretation
des jeweiligenVerinderungsprozesses. Als Forschungsmethoden wurden In-
strumente der Qualitativen Sozialforschung gewihlt, konkret: qualitative,
problemzentrierte Interviews, so wie eine an der Qualitativen Inhaltsanalyse
orientierte Auswertung der Transkripte.

Die Studie ist in folgende Kontexte eingebettet — die hier ausfiihrlich darzu-
stellen nicht méglich ist: organisationstheoretische Zuginge mit einem Blick
auf den Begriff der Organisation selbst; eine Auseinandersetzung mit den
Spezifika wissenschaftlicher Bibliotheken; den theoretischen Konzepten des
Change Mangagements und zuletzt mit den Themenkomplexen Fithrung,
Leitung, Management aus einer bibliothekarischen Sicht.

Im Mittelpunke des empirischen Teils der Studie steht die Darstellung der
Veridnderungsprozesse an der Universititsbibliothek der TUM, der Universi-
titsbibliothek Passau sowie das Modell der Kollegialen Beratung. Die Unter-
suchung schlieft mit einer Einschitzung und Bewertung der aus den Daten
gewonnenen Erkenntnisse unter Beriicksichtigung der zu Beginn aufgeworfe-
nen Fragen.

3. Die Universititsbibliothek der Technischen Universitit Miinchen?

Die Universititsbibliothek der TUM besteht aus 10 Teilbibliotheken an drei
Standorten und verfiige iiber einen Bestand von ca. 1,7 Millionen elektroni-
schen und gedruckten Medien. Sie ist fir die Literaturversorgung von drei-
zehn Fakultiten mit tiber 20.000 Studierenden zustindig. Die 112 Personal-
stellen der Bibliothek verteilen sich auf ca. 120 Personen.?

Die Ziele des an dieser Bibliothek eingeleiteten Verinderungsprozesses be-
standen einerseits in einer internen Umstrukeurierung, d.h. in der Verinde-
rung der Organisationsstruktur: Ein integrierter Geschiftsgang und das Prin-
zip der Teamarbeit sollten in allen Abteilungen eingefiithrt werden. Anderer-
seits strebte man die Veridnderung der Bibliothekslandschaft an der TUM an:
von einem zweischichtigen System hin zu einem System der ,funktionalen
Einschichtigkeit® (Kallenborn 2004, S. 318).

Wie wurde der Verinderungsprozess umgesetzt (vgl. Kallenborn 2004, S.
320)? Die Absicht, Teamarbeit einzufiihren, wurde im Haus vorgestellt und

Die Darstellung des Verinderungsprozesses an der Universititsbibliothek der TUM
folgt Kallenborn 2004. Dabei fasse ich — ebenso wie bei der Darstellung des Veridnde-
rungsprozesses an der UB Passau und der Kollegialen Beratung — Ziele, Umsetzung
und Ergebnisse des Prozesses zusammen.

3 Vgl. htep:/fwww.ub.tum.de/bibliotheksentwicklungsplan#Archiv: Friihere Bibliotheks-
entwicklungspline (Zugriff am 09.03.2012)
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diskutiert, der organisatorische und personelle Rahmen der einzelnen Berei-
che — wieviele Teams beispielsweise in der Medienbearbeitung wofiir zustin-
dig sein sollten oder, dass es kein Team mit mehrheitlich schlechter qualifi-
zierten Kollegen/innen geben sollte — wurde durch die Bibliotheksleitung vor
Beginn des Teamfindungsprozesses vorgegeben.

Wichtig war dabei, dass der gesamte Prozess durch den Personalrat der Uni-
versitit sowie durch die Betriebspsychologin, die auch den Teamfindungspro-
zess moderierte, begleitet wurde. Ebenso wurden Seminare und Klausuren fiir
die Fiihrungsebene sowie Seminare zum Thema Teamarbeit fiir die Mitarbei-
ter/innen durchgefiihre.

Universititsinterne und -externe Evaluierungen — Evaluierungskommission
des Senats (1996), Evaluierung durch den Leiter der Universititsbibliothek
Frankfurt und die Unternehmensberatung Booz, Allen & Hamilton (BAH)
(1998), Evaluierungskommission unter Leitung des Generaldirektors der
Bayerischen Staatsbibliothek (2002) — hatten schon zuvor u.a. sinkende Etats,
Personalabbau, ,,(...) eine unkoordinierte Erwerbung in den Fakulditen (...)"
(Kallenborn 2004, S. 319) sowie das Vorhandensein von iiber 200 Lehrstuhl-
bibliotheken mit unterschiedlichen Benutzungsmodalititen festgestellt. Fak-
toren, die es fir die Bibliothek erschwerten, die aufgrund von technischen
Weiterentwicklungen und wachsenden Benutzerzahlen gestiegenen Anforde-
rungen zu erfillen.

Mafinahmen zur internen Umstrukturierung waren daher nétig. Diese fiithr-
ten zu Synergieeffekten in der Bearbeitung und zu einer besseren gegenseiti-
gen Unterstiiczung (vgl. Kallenborn 2004, S. 320). Ein weiterer wichtiger
Faktor war der Aufbau eines Kommunikationsnetzes, das die Einrichtung von
Mailinglisten, die Einfiihrung einer Mitarbeiter/innenzeitung und die regel-
miflige Durchfithrung von Treffen auf allen Organisationsebenen umfasste.
Auch das Fortbildungsangebot wurde erweitert (Kallenborn 2004, S. 325).

»Schmerzhaft® (Kallenborn 2004, S. 320) fiir manche Mitarbeiter/innen war
die riumliche Zentralisierung im Zuge der Umstrukturierung. Versuche, den
integrierten Geschiftsgang zu unterlaufen, wurden unterbunden.

Eine anfangs befiirchtete ,,'Gleichmacherei' aller Mitarbeitenden® (Kallenborn
2004, S. 320) ist nicht eingetreten, da es auch in der neuen Struktur Spezial-
titigkeiten gibt, die herausgehobene Titigkeitsfelder bieten.

Die unterschiedlichen Interessenlagen aller Beteiligten im Zusammenhang
mit der Verdnderung der Bibliothekslandschaft haben Kompromisse notwen-
dig gemacht (vgl. Kallenborn 2004, S. 322 f.):

- Vereinheitlichung der geltenden Benutzungsregelungen durch den Entwurf

einer neuen Bibliotheksordnung durch Bibliotheksbeirat und Universitits-
bibliothek 2002
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- Konzeption und Umsetzung eines neuen Verteilungsmodells aller durch

das Ministerium? zugewiesenen Literaturmittel und Bewirtschaftung dieser

Mittel durch die Universititsbibliothek

- Aufbau von Handapparaten an Lehrstithlen nur aus zusitzlichen Mitteln
der Fakultiten
- Durchfiithrung einer Benutzerbefragung

Die Empfehlungen der Unternehmensberatungsfirma BAH wurden nicht
vollstindig tibernommen, dienten aber als Ausgangsbasis fiir die Verinderun-
gen.

4. Die Universititsbibliothek Passan’

Die UB Passau verfiigt iiber einen Gesamtbestand von iiber zwei Millionen
physischen Einheiten, hat {iber 80 Mitarbeitern/innen und besteht aus der
Zentralbibliothek und fiinf Teilbibliotheken. Thre Hauptaufgabe ist die Lite-
raturversorgung der Hochschule, dariiber hinaus ist sie aber auch wissen-

schaftliche Universalbibliothek in der Region Niederbayern.®

Ziele des Verdnderungsprozesses an dieser Bibliothek waren die Verinderung
der gesamten Organisationsstruktur sowie die Einfiihrung eines integrierten

Geschiftsganges.

Wie wurde der Verinderungsprozess hier umgesetzt? 1996 wurde vom Frei-
staat Bayern eine Mitarbeiter/innenbefragung im o6ffentlichen Dienst be-
schlossen mit dem Ziel, konkrete Verbesserungsprozesse in staatlichen Ein-
richtungen anzuregen. Diese erbrachte 2002 fiir die UB Passau zusammenge-
fasst folgendes Ergebnis: Einerseits bestand bei den Bibliothekar/innen eine
hohe Identifikation mit ihrem Beruf; andererseits waren in den Bereichen
Fihrung, Fortbildung und interne Kommunikation grofle Defizite feststell-
bar. Zudem war fiir die Mitarbeiter/innen kein offensichtlicher Zusammen-
hang mehr zwischen Leistung und beruflichem Aufstieg erkennbar — es
herrschte ein Gefiithl der Stagnation Wie konnten die gesetzten Ziele nun
mittels des einzuleitenden Verinderungsprozesses erreicht werden?

Im Freistaat Bayern steht fiir die Kommunikaton zwischen Mitarbei-
tern/innen auf der einen und Fithrungskriften auf der anderen Seite das so
genannte Jahresgesprich zur Verfiigung. Das Jahresgesprich kann aber auch,
wie im Falle der UB Passau, von der Leitung einer Organisationseinheit auf
die gesamte Organisation umgelegt werden. Damit wird es zu einem Instru-

Das zustindige Ministerium ist das Bayerische Staatsministerium fiir Wissenschaft,
Forschung und Kunst (SsMWFK).

Die Darstellung des Verdnderungsprozesses folgt Wawra 20006.

6 Vgl. http://www.ub.uni-passau.de/bibliotheksprofil.html#c841 Zugriff am 07.02.2012. Im
Jahr 2008 hatte die Bibliothek 84 Mitarbeiter/innen, davon 49 Ganztags- und 35 Teilzeit-
beschiftigte.
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ment der strukturierten Kommunikation zwischen der Organisationsleitung
und der gesamten Belegschaft.” Welche Absicht stand hinter dieser Vor-
gangsweise? Zum einen sollten dadurch die Befunde aus der Mitarbei-
ter/innenbefragung iiberpriift werden, zum anderen sollten diese Gespriche
aber — und das ist ein wichtiger Punkt — als Basis fur notwendige bzw. mégli-
che Verinderungsmafinahmen dienen. Auf der Grundlage dessen hat die
Bibliotheksleitung ein Diskussionspapier zur Verinderung der Organisations-
struktur erstellt und eine Arbeitsgruppe dazu eingerichtet. Das Papier wurde
allen Mitarbeitern/innen zur Verfiigung gestellt. Flankierend beschiftigten
sich kleinere Arbeitsgruppen mit spezifischen Themen. Damit wurde ein
komplexer Kommunikationsprozess in Gang gesetzt, der allen Mitarbei-
tern/innen die Maglichkeit bot, sich in die Diskussion einzubringen.

Am Ende des Diskussionsprozesses stand dann ein Entwurf fiir eine neue
Organisationsstruktur und ein entsprechender Geschiftsverteilungsplan, der
eine Reihe von neuen Funktionen vorsah. Diese Funktionen wurden biblio-
theksintern ausgeschrieben. Nicht in allen Fillen kam es dann allerdings zu
Neubesetzungen, denn manche Funktionen waren ohnehin bereits durch
Mitarbeiter/innen besetzt, in anderen Fillen war aus fachlicher Sicht keine
Neubesetzung notwendig. Hinsichtdlich der Bewertung des Prozesses hat sich
gerade das Instrument des Jahresgesprichs aus Sicht der Bibliotheksleitung
bewihrt, da es dazu beigetragen hat, die Verinderungen ,(...) positiv ein-

zuordnen und zu verstehen® (Wawra 20006, S. 43).

,Eine kritische Phase® (Wawra 20006, S. 45) im Umstrukturierungsprozess
trat ein, als auf einige intern ausgeschriebene Stellen keine Bewerbungen er-
folgten. Dies wurde von der Bibliotheksleitung auf die mit der Aufgabe von
gewohnten Titigkeiten und sozialen Umgebungen zusammenhingende Unsi-
cherheit zuriickgefihrt und durch ,,Umsetzungen® gelost (Wawra 2006, S.

45).

5. Der Ansatz der Kollegialen Beratung®

Das Konzept der Kollegialen Beratung wurde 2007 von einer Gruppe von
Hochschulbibliotheken aus Nordrhein-Westfalen’ und Baden-Wiirttemberg'

in dieser Form entwickelt und erprobt.

Wobei dies nicht das Jahresgesprich zwischen Mitarbeitern/innen und unmittelbaren

Vorgesetzten ersetzt (vgl. Wawra 2000, S. 42).

Die Darstellung des Verinderungsprozesses folgt Vogt 2007, 2009. Vgl. aber auch

Depping, Ralf; Kreische, Joachim (05.06.2008), Eich, Ulrike (05.06.2008), Kirchgif3-

ner, Adalbert (05.06.2008), Wittenauer, Volker (05.06.2008).

% BTH Aachen, UB Bielefeld, ULB Bonn, ULB Diisseldorf, UB Duisburg-Essen, USB
Koln, ULB Miinster, UB Paderborn

19 UB Konstanz, UB Heidelberg
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Was ist unter Kollegialer Beratung zu verstehen, wovon unterscheidet sie sich?
Der Ansatz der Kollegialen Beratung ist ein strukturierter und transparenter
Beratungsprozess mit dem Fokus auf Qualitdtsmanagement. Dabei fungieren
Kollegen/innen aus anderen Bibliotheken als Berater/innen und verbinden
fachliches Detailwissen mit dem Blick ,von auflen®. Nicht gemeint ist mit
dem Ansatz Kollegiale Beratung der Ratschlag unter Kollegen/innen auf der
Basis von informellen Kontakten.

Charakeeristisch fiir die Kollegiale Beratung sind u.a. folgende Komponenten:
Beratung auf derselben Ebene, Beratung auf Gegenseitigkeit und die Einbe-
ziechung der Mitarbeiter/innen. Die Beratung erfolgt unter Fachleuten mit
derselben beruflichen Ausrichtung (hier Bibliothekare/innen aus Universi-
titsbibliotheken), auf derselben hierarchischen Stufe, der Leitungsebene, also
gewissermafSen auf Augenhdhe, da jede teilnehmende Bibliothek berit und
beraten wird. Besonders wichtig ist die Einbezichung der Mitarbeiter/innen:
Sie stellen Informationen fiir die Berater/innen zusammen, miissen sich so im
Vorfeld mit ihren Aufgaben und Ti4tigkeiten auseinandersetzen und formulie-
ren Fragen an die Berater/innen. Diese sprechen in der Folge nicht nur mit
der Bibliotheksleitung, sondern vor allem mit den Mitarbeiter/innen. Sie tun
dies ohne Beisein der Leitung, um ein moglichst umfassendes Bild von der
Situation zu gewinnen.

Die Vorteile dieses Ansatzes sind u.a. folgende:

Durch denselben fachlichen Hintergrund ist keine lange Einarbeitungszeit
der Berater/innen notwendig. Die Kenntnis der eigenen wie auch anderer
Bibliotheken erleichtert das Ziehen von Vergleichen. Da auch die eigene Bib-
liothek im Verlauf der gegenseitigen Beratung ,,(...) kritisch begutacheet (...)"
wird, formulieren die Berater/innen ihre Empfehlungen ,(...) eher behutsam
und konstrukeiv (...)“ (Vogt 2009, S. 273) auf der Basis von Kollegialitdt und
Kooperation anstelle von Evaluierung und Kritik.

Allerdings erfordert die Umsetzung dieses Konzepts ein hohes Maf$ an Zeit,
Aufwand und Engagement.

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass im Rahmen der Umset-
zung der Kollegialen Beratung die typischen Schritte eines Beratungsprozesses
absolviert wurden, wie u.a. die Auftragsklirung, die Erarbeitung von Unterla-
gen, die Organisation des Besuches, die Erstellung eines Berichts mit Beo-
bachtungen und Empfehlungen durch die Berater/innen sowie die Diskussion
der Ergebnisse und deren hausinterne Kommunikation und letztlich die Er-
arbeitung von Mafinahmen."!

Hinsichdlich der Sinnhaftigkeir bzw. Nachhaltigkeit des Modells der Kollegia-
len Beratung sei ausfiihrlich Renate Vogt zitiert: ,,Wenn es um die Tauglich-
keit der Kollegialen Beratung als Instrument der Qualititsentwicklung geht,

"' Vgl. Kénigswieser 201 1.
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ist es letztlich nicht entscheidend, welcher Prozentsatz der Empfehlungen
explizit umgesetzt wird. Wesentlich sind die angestoflenen Denk- und Kom-
munikationsprozesse und die verinderte Grundeinstellung in Bezug auf Qua-
lititsmanagement in allen Dimensionen® (Vogt 2009, S. 275).

Am Ende ist zwar nicht ein Handbuch zur Nachnutzung des Konzepts ent-
standen — dies wurde urspriinglich im Rahmen eines DFG-Antrages ange-
strebt; (vgl. Vogt 2008, Z 28 f.). Aus Sicht der Verfasserin dieses Beitrags
kénnen die Vortrige bzw. Aufsitze der beteiligten Projektpartner/innen den-
noch als Leitfaden fiir die jeweiligen Abschnitte einer Kollegialen Beratung
genommen werden, da darin die relevanten Schritte im Beratungsprozess —
wie z. B. Aspekte und Aufgabenstellungen im Vorfeld und wihrend des Pro-
zesses oder die Kommunikation der Ergebnisse — dargestellt und diskutiert
werden.!?

6. Ergebnisse der Studie

Mit Blick auf die Ausgangsfragen lassen sich die Ergebnisse der Studie folgen-

dermaflen zusammenfassen:

Ausgangslage

- Gestaltungsmoglichkeiten
Alle drei untersuchten Verinderungsprozesse zeigen, dass fiir die Umset-
zung der angestrebten Verinderungen innerhalb der Universititsbibliothek
die Unterstiitzung durch die Hochschulleitung absolut notwendig ist, denn
diese Unterstiitzung wirke sich positiv auf den internen Handlungsspiel-
raum der Bibliotheksleitung aus.

- Externe Beratung
Hinsichdich der Frage nach einer externen Beratung des Veridnderungspro-
zesses lisst sich bei zwei im Rahmen der Master Thesis untersuchten Mo-
dellen — der UB TU Miinchen und der UB Passau — eine Haltung im Sin-
ne von ,ja, aber” feststellen: Beratung ja, aber zu bestimmten Zeitpunkten
oder anlisslich bestimmter Themenstellungen im Prozess. An der UB der
TUM wurde eine externe Beratung hinsichtlich der Evaluierung der Bib-
liothekssituation an der Hochschule und der Teambildung hinzugezogen."
An der UB Passau beschloss die Bibliotheksleitung eine externe Beratung
ebenfalls zur Unterstiitzung der Teambildung hinzuzuziehen', mit der
Annahme, einer Unternehmensberatung, die in die Teams geht ,,(...) er-
zihlt man ganz freier und berichtet viel eher (...)" (Wawra 2008, Z 73) von
den eigenen Ideen. Die Bibliotheksleitung geht noch weiter und spricht

2 Vgl. Depping, Ralf; Kreische, Joachim (05.06.2008), Eich, Ulrike (05.06.2008),
KirchgifSner, Adalbert (05.06.2008), Wittenauer, Volker (05.06.2008).

1 Vgl. Kallenborn 2004.

' Vgl. Wawra 2006, S. 47.
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sich auch dafiir aus, bei Zertifizierungen und Qualitdtsmanagementmafi-
nahmen externe Beratung in Anspruch zu nehmen.

Umsetzung

Positive und negative Meilensteine

Verinderungsbereitschaft bei zumindest einem Teil der Mitarbeiter/innen
wirke motivierend und stirkend fiir Fithrungskrifte. Sie sollten dennoch
auf die Widerstinde und Angste der Mitarbeiter/innen gefasst sein, die mit
dem Status Quo zufrieden waren und gegebenenfalls versuchen, an diesem
festzuhalten.

Wirkung einer Methode auf die Mitarbeiter/innen

Durch die Erhebung und Zusammenstellung von Daten schirft die Kolle-
giale Beratung als Modell den Blick fir den Vergleich mit anderen Biblio-
theken. Sie erzeugt auch eine selbstbewusstere Haltung und eine skeptische
Sicht auf Instrumente wie BIX.

Kommunikation

Kommunikation in diversen Formen ist nicht nur ein wirksames Mittel fiir
Fithrungskrifte im Hinblick auf den Umgang mit Widerstinden und
Angsten, sondern ist insgesamt ein wichtiges Fiihrungsinstrument zur
nachhaltigen Umsetzung von Veréinderungen. Die Auswertung der Inter-
views zeigt, dass fiir die Kommunikation mit den Mitarbeitern/innen der
Faktor Offenheit besonders hervorzuheben ist.

Leitung und Fithrung

Fithrungsverstindnis, Fihrungsstil und soziale Kompetenzen von Fiih-
rungskriften sind mindestens so ausschlaggebend fiir die Umsetzung von
Verinderungsprozessen wie die Wahl der Methode.

7. Anwendbarkeit der Ansiitze

Sind folgende Voraussetzungen in einer Bibliothek und fiir einen entspre-
chenden Projektpartner gegeben, bietet sich das Modell der Kollegialen Bera-

tLlIlg an:

Prozessoptimierung und Effizienzsteigerung in einem konkreten, am bes-
ten unmittelbar bibliothekarischen Problembereich

Bereitschaft zu groffem Engagement und hohem zeitlichen Aufwand
Offenheit, Fihigkeit zur Selbstkritik und zum Umgang mit Kritk, eine
Haltung des ,Hinsehens, wie es andere machen® als Soft Skills der Fiih-
rungskrifte und eine entsprechende Betriebskultur

Bereitschaft zur Einbeziehung der Mitarbeiter/innen

Bereitschaft zur offenen Kommunikation der Beweggriinde und der Er-
gebnisse an die Mitarbeiter/innen im Hinblick auf das Gelingen des Bera-
tungsprozesses und dessen Nachhaltigkeit

Kommunikation des Projekes gegeniiber der Hochschulleitung als Form
des Qualitdtsmanagements
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- Ziel der Forderung einer selbstbewussteren, aber auch skeptischeren Hal-
tung der Mitarbeiter/innen gegeniiber den Ergebnissen von Rankingin-
strumenten

- Ziel der Forderung einer Haltung des ,Hinsehens, wie es andere machen®
auch bei nachgeordneten Fiithrungsebenen und Mitarbeitern/innen

Kollegiale Beratung muss aber nicht in allen Fillen das Mittel der Wahl sein.

Sind die folgenden Voraussetzungen gegeben, dann bietet sich eine Vor-

gangsweise analog zur Universitdtsbibliothek der TUM oder der Universitits-

bibliothek Passau an:

- Umsetzung eines Verdnderungsprozesses im Hinblick auf die gesamte Or-
ganisation der Bibliothek

- Ausgeprigte Kommunikationskultur gegeniiber der Hochschule sowie
gegeniiber den Mitarbeiter/innen wihrend und im Anschluss an den Ver-
dnderungsprozess

- Bereitschaft zur Hereinnahme von externer Beratung anlisslich bestimmter
Problemstellungen bzw. zu bestimmten Zeitpunkten im Veridnderungspro-
zess

- Akzeptanz von externer Beratung durch die Hochschulleitung (wie im
Falle des Verinderungsprpozesses an der TUM)

- Verinderungsbereitschaft bei zumindest einem Teil der Mitarbeiter/innen

- hohe Bereitschaft zur Schaffung einer Kultur des Wandels

Es zeigt sich also, dass sich die drei Untersuchungsgegenstinde zu zwei Ansit-
zen oder Herangehensweisen von/an Verinderungsmanagement zusammen-
fassen lassen: die Umsetzung eines Verinderungsprozesses der gesamten Or-
ganisation einerseits — UB Passau und UB der TUM — und die Prozessopti-
mierung von einzelnen Schritten im Bearbeitungsprozess zur Qualitdtsent-
wicklung — Kollegiale Beratung — andererseits. Die untersuchten Verinde-
rungsprozesse unterscheiden sich entlang dieser Linie. Mit Blick auf die Me-
thode der Kollegialen Beratung sei noch einmal hervorgehoben: geférdert
wird eine Einstellung des ,Hinsehens, wie es andere machen®, die Erzeugung
einer skeptischen Haltung gegeniiber Rankinginstrumenten wie BIX, die
Stirkung des Selbstbewusstseins der Mitarbeiter/innen durch die Beschifti-
gung mit Vergleichskennzahlen.

8. Schluss

Die Studie hat versucht, die Komplexitit von Verinderungsprozessen in der
Analyse abzubilden. Grundsitzlich kann festhalten werden, dass es tiberaus
sinnvoll es ist, sich im Vorfeld von Verinderungsprozessen mit Erfahrungen
und Modellen anderer auseinanderzusetzen.

Eines zeigt die Unteruchung jedoch auch deutlich: Starre Modelle bzw. Ge-
neralisierungen bringen wenig. Es sind letztlich unterschiedliche Herange-
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hensweisen und Methodenbausteine, die je nach Ausgangslage und Fiih-
rungsverstindnis zum Ziel fiihren konnen. Notwendig ist eine genaue Analy-
se der Ausgangssituation der jeweiligen Bibliothek. Es muss klar herausgear-
beitet und als Ziel formuliert werden, worin die Verinderungen bestehen
sollen: Soll es um Verinderungen der Organisationsstruktur gehen, um die
Verbesserung einzelner Bearbeitungsprozesse, um neue Dienstleistungsange—
bote oder um alle drei Komponenten? Erst auf der Basis dieser Analysen ist es
zielfiihrend, sich tiber die Wahl der Methoden des Verinderungsprozesses in
Diskussion zu begeben — dies zeigt sowohl der Blick in die Literatur, als auch
die in dieser Studie untersuchten Verinderungsprozesse.

Abschlieflend sei Gerd Paul zitert: ,EIN Modell kann es angesichts der
Komplexitit und Vielfalt der Probleme und Herausforderungen gar nicht
geben® (Paul 2002, S. 1110). Dem kann ich mich aufgrund der Komplexitit
von Ausgangslagen, historisch gewachsener Strukturen, aktuellen Problemfel-
dern moderner wissenschaftlicher Bibliotheken und vor dem Hintergrund
meiner Auseinandersetzung mit der Thematik nur anschliefSen.
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