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Zielgruppenorientiert, Zentral, Zukunftsfihig —
Die fusionierte Universititsbibliothek Duisburg-Essen
als Modell des Verinderungsmanagements

Die Universitatsbibliothek Duisburg-Essen (UB) ist 2003 aus den
Bibliotheken Duisburg und Essen infolge der Fusion ihrer Uni-
versitaten zur Universitdt Duisburg-Essen (UDE) hervorgegan-
gen. Die Fusion konnte als Zwang zur Verdnderung verstanden
werden, wurde von der UB aber als Chance gesehen, sich aus
sich selbst heraus neu aufzustellen und weiterzuentwickeln. Der
Beitrag beschreibt die eingesetzten Instrumente, die Wirkung der
Neuorganisation auf Strukturen und das Personal sowie Erfolgs-
faktoren, aber auch Risiken des Veranderungsprozesses. Forder-
lich sind konkrete Verdnderungen in Teilschritten, eingebunden
in einen weit gesteckten Plan, eine lebendige Kommunikation,
Transparenz, Beteiligung und Flexibilitdt. Am Ende des Prozesses
steht die Erkenntnis, erfolgreiches Management des Wandels ist
ein Kontinuum von Integration und Verdnderung, das in der UB
Duisburg-Essen gelebt wird und die UB — unabhingig von einer
Fusion — in einem dynamischen Umfeld zukunftsfahig erhalt.

Duisburg-Essen University Library (UB) was created in 2003 as
a result of the merger of the Duisburg and Essen universities
to create the University of Duisburg-Essen (UDE). The merger
could be regarded as enforced change, yet the UB viewed it as
an opportunity to re-establish and redevelop itself. The article
describes the instruments used, the effects of the reorganisation
on the structures and staff, the success factors and also the risks
associated with the change process. The best prospects of suc-
cess in such a situation are offered by concrete changes made in
individual steps as part of a broader plan, dynamic communica-
tion, transparency, participation and flexibility. At the end of the
process is the realisation that successful change management is
a continuum of integration and change. This was the case in UB
Duisburg-Essen and it is what keeps the UB adaptable, regardless
of any merger, in a dynamic environment.

Die Universitatsbibliothek Duisburg-Essen (UB) ist
2003 aus den Bibliotheken Duisburg und Essen infol-
ge der Fusion ihrer Universitaten zur Universitat Duis-
burg-Essen (UDE) hervorgegangen. Aus zwei mittel-
grolRen Vorgangereinrichtungen, die in ihren Randbe-
dingungen typische Neugriindungen der 7oer-Jahre
des 20.Jahrhunderts waren, entstand das im deutsch-
sprachigen Raum grof3te einschichtige Bibliothekssys-
tem, das heute fir die Literatur- und Informationsver-
sorgung von Ulber 40.000 Studierenden, 4.600 Mit-
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Abb. 1: Fachbibliotheken UB Duisburg-Essen

arbeiterinnen und Mitarbeitern sowie 442 Professo-
rinnen und Professoren zustandig ist. Zu organisieren
war die Bibliotheksarbeit in zwei raumlich getrennten
Stadten und an sechs verschiedenen Standorten.

Eine Fusion stellt eine grofRe und spannende He-
rausforderung fir die Integration von bis dahin pa-
rallelen Entwicklungen in Nachbarstadten bzw. Nach-
baruniversitaten dar. Im vorliegenden Fall handelt es
sich aber um mehr als die Vereinigung von zwei be-
nachbarten Bibliothekssystemen. Bibliotheken be-
gegnen aufgrund des latenten Medienwandels, neuer
Dienstleistungsangebote und damit einhergehender
Anforderungen einem extrem dynamischen Umfeld,
dem sie sich als leistungsstarke Partner gewachsen
zeigen mussen. Bibliotheken miissen sich verandern
in ihren Angeboten und in ihren internen Strukturen:
Eine Fusion bietet insofern in erster Linie einen kon-
kreten Anlass flir einen ohnehin anstehenden struk-
turellen Wandel. Da Fusionen nun vergleichsweise
seltene Anwendungsfalle im Veranderungsmanage-
ment sind, zielt die vorliegende Betrachtung weniger
auf den Sonderfall, Verschmelzung zweier Bibliothe-
ken, als vielmehr auf das Vorgehen beim Umbau einer
bestehenden Organisation hin zur Zukunftsfahigkeit.

Mit ihrer Fusion steht die UB Duisburg-Essen fiir
viele Bibliotheken, die im laufenden Betrieb gewaltige
raumliche, organisatorische und bibliotheksfachliche
Veranderungen zu bewaltigen haben. Mehr als zehn
Jahre nach der formlichen Fusion im Jahr 2004 kann
man fir die UB feststellen, dass eine leistungs- und
zukunftsfahige Bibliothek entstanden ist: Eine einheit-
lich strukturierte Bibliothek, die zwar in sechs Fachbi-
bliotheken gegliedert ist, die sich aber dartiber hinaus
zu einem Bibliothekssystem »aus einem Guss« entwi-
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ckelt hat, sowohl in der Personal- und Organisations-
struktur als auch in ihren Dienstleistungen. In einem
Rickblick kann danach gefragt werden, welche Bedin-
gungen mafdgeblich sind, um den erforderlichen Ver-
anderungsprozess zu gestalten bzw. welche Faktoren
identifiziert werden konnen, um solche Veranderun-
gen erfolgreich zu gestalten?

FUSION ALS VERANDERUNGSZWANG
Das »Gesetz zur Errichtung der Universitat Duisburg-
Essen ..« vom 18.12.2002 trat am 01.01.2003 in Kraft:
Ein gesetzgeberischer Akt, der ein Modell zur Bereini-
gung der Hochschullandschaft begriindete und den
»Abbau fachlicher beziehungsweise personeller Dop-
pelungen« beabsichtigte.2 Die Fusion war erzwungen;
sie beruhte nicht auf dem freien Zusammenschluss be-
nachbarter Hochschulen.3 Es gab sogar einen »6ffent-
lich ausgetragenen Machtkampf zwischen fusionswil-
liger Regierung und fusionsunwilligen Hochschulen«4.
In der ersten Phase wurde die neue Hochschule von
einem hierzu eingesetzten Ministerialbeamten gelei-
tet. Das hierdurch ausgeldste Veranderungsmanage-
ment der Bibliotheken war zwar ein von vorneherein
sehr stark durch den duBeren Anlass gepragtes Ereig-
nis, allerdings mit einer Besonderheit: Die Universi-
tatsbibliotheken haben den durch den Griindungsbe-
auftragten Heiner Kleffners angestofRenen und dann
vom Griindungsrektor Lothar Zechlin in ein strategi-
sches Vorgehen umgemiinzten Prozess von Anfang an
als Moglichkeit verstanden, die Zukunft selbst zu ge-
stalten: Konzepte, Ideen und Angebote wurden friih-
zeitiger bereitgestellt als von aufRen angefordert. In Er-
wartung der Entwicklung haben die Bibliotheksleitun-
gen® an die ohnehin schon bestehende kollegiale Zu-
sammenarbeit angeknilpft und bereits vor der Fusion
ab 2002 Szenarien entwickelt, wie man auf einen mog-
lichen Zusammenschluss der Universitaten reagieren
wollte.” Ab 2003 begannen zahlreiche campusiiber-
greifende bibliothekarische Fachgesprache, die beide
Bibliotheken vorab und in Eigenorganisation gestaltet
haben, um ein einheitliches und neues Bibliothekssys-
tem mit homogenen Services zu entwickeln.
Hervorgegangen aus einschichtigen Bibliotheks-
systemen gemadR dem Reformmodell der Gesamt-
hochschulen in den 1970er-Jahren, waren die Uni-
versitatsbibliotheken Duisburg und Essen mittelgro-
Be Bibliotheken mit individuellen Services, in engem
personlichen Kontakt zu den jeweiligen Hochschul-
angehorigen. Zum Teil entwickelten sich in den ers-
ten 30 Jahren nach der Griindung lokale Gepflogen-
heiten, parallele technische Entwicklungen und Inno-
vationsansatze, entscheidender noch, parallele Buch-
bestande und Zeitschriftenabonnements, obwohl die

Entfernung der beiden Stadte und Universitaten nur
19 Kilometer betragt. Fir beide Bibliotheken galt in
Analogie zu ihren Universitaten, dass sie nicht tber
genugend Masse verfugten, um Schwerpunkte zu bil-
den und eine aktive Profilbildung vorzunehmen. Die
Entwicklung der neuen Bibliothek wurde nachdriick-
lich durch den strategischen Ansatz der Hochschullei-
tung gepragt: Zechlin als Griindungsrektor formte die
Werkzeuge gemaR dem Grundsatz, »die neu gewon-
nene Quantitat in vertiefte Qualitat zu verwandeln«8.
Fir den bibliotheksfachlichen Teil kann man das auch
so verdeutlichen: Die Personalstarke der neuen Biblio-
thek und der Erwerbungsetat verdoppelten sich und
gewannen eine Dimension, die Gestaltungsmoglich-
keiten bis in die Gegenwart erdffnete. So konnten
auch die in den ersten Fusionsjahren formulierten
Forderungen der Hochschulleitung nach strukturel-
len Einsparungen erfillt werden, z.B. 10 % des Perso-
naletats, was letztendlich dem Abbau von rund 15 Stel-
len gleichkam. Schmerzhafte Einschnitte, insbesonde-
re fiir eine Reihe von befristeten Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern. Die UB begriff diese Zwange jedoch als
Chance fur positive Veranderungen in der Organisa-
tion der Geschaftsprozesse.

Zum Verstandnis der Antizipation der strategi-
schen Grundlinien der Hochschulleitung fiir die Biblio-
theksentwicklung sind zwei Informationen von zen-
traler Bedeutung. Die Entwicklungsplanung der Hoch-
schulleitung zielte auf »komplementare Campuspro-
file«: einen ingenieurwissenschaftlich-technischen
Campus Duisburg und einen eher geistes- und gesell-
schaftswissenschaftlichen Campus Essen. Auch wenn
dieses Maximalziel als gescheitert betrachtet werden
kann; fir die Bibliothek bot sich damit die Chance, fa-
chernahe Angebote am jeweiligen Campus aufzubau-
en. Bibliotheksfachlich war damit die Moglichkeit ver-
bunden, Doppelungen, die sich aus der Zusammenfih-
rung von zwei Bibliotheken ergeben hatten, zu redu-
zieren und die fachlichen Schwerpunkte abzubilden.
Eine zweite Linie der Hochschulleitung erwies sich fur
die weitere Entwicklung der Bibliothek als noch wich-
tiger: Die Hochschulleitung fihrte eine konsequen-
te Budgetierung aller Hochschulbereiche ein, auch
der Bibliothek. Sie etablierte Werkzeuge der Entwick-
lungsplanung und Qualitatssicherung (eine regelma-
Rige institutionelle Evaluation) sowie den neuen Auf-
gabenbereich der Personalentwicklung. Sie identifi-
zierte »Information und Kommunikation« (inklusive
Rechenzentren und Medienzentren) als strategisches
Handlungsfeld und damit aus Bibliothekssicht die Op-
tion, hier neue Kooperationsmodelle zu etablieren und
das seit den 1990er-Jahren anhangige Thema der Zu-
sammenarbeit von Rechenzentren und Bibliotheken
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(converged services) aktiv zu diskutieren und zu ge-

stalten. Die Ubertragung der Budgetverantwortung Fusionsplanung
an die Bibliotheksleitung fiir einen definierten Perso-
nal-, Sach- und Literaturmitteletat schuf die Grundla- = 2004 Strukturen

ge fiir die Entscheidungsfreiheit sowohl in allen perso-
nellen Bereichen als auch hinsichtlich einer Fusion des
Bibliotheksetats.9 Wenn auch das Wort »Freiheit« bei
insgesamt gedeckelten Etats zu relativieren ist, wird
mit den Budgetprinzipien der Universitat Duisburg-
Essen unternehmerisches Denken auf verschiedenen
Ebenen unterstitzt.

Beide Aspekte, sowohl die Bildung von Facherpro-
filen fir die beiden Campus als auch die Einfliihrung
neuer Steuerungswerkzeuge in der Entwicklungspla-
nung der Gesamtuniversitat, waren fiir den Teilprozess
»Bibliothek« von erheblicher Bedeutung.

»Die Bibliothek macht keine Probleme, sie 10st sie«,
unter diesem inoffiziellen Motto wurde der organisa-
torische Kraftakt bewaltigt: die Auflésung von biblio-
thekarischen Doppelstrukturen und Dienstleistungs-
angeboten einerseits und die erforderlichen Neuent-
wicklungen auf allen Ebenen der Bibliotheksarbeit.
Eine seit 2003 regelmallig tagende Arbeitsgruppe bei-
der Bibliotheken, welche die zu behandelnden Themen
Punkt fir Punkt durchging, identifizierte die Arbeits-
ablaufe und stellte auch lieb gewonnene Gewohnhei-
ten auf den Priufstand:10 Neue Dezernatsstrukturen,
Sachgebietsaufteilungen und Tatigkeitsbeschreibun-
gen waren erforderlich. Zu entscheiden war, welcher
der in Duisburg oder Essen entwickelten Ansdtze,z.B. »
im Kontext der digitalen Bibliothek, der zukunftsfahi-
gere zu sein schien und zulasten des jeweils anderen
Ansatzes weiterverfolgt werden sollte.

FusioN ALs CHANCE

Die Universitatsbibliothek nutzte die Fusion als Chan-

ce, ihre Organisation zu reformieren und sich von in-

nen heraus neu aufzustellen. Zu den Meilensteinen
des nachfolgend skizzierten Weges zahlt, dass die Bi-
bliothek aus ihrer »AG Fusion« heraus dem Rektorat

im Juli 2004 einen Strukturvorschlag zur Organisati-

on der UB vorlegte, der in seinen Grundziigen von der

Hochschulleitung akzeptiert wurde. Im Oktober 2004

wurde offiziell beschlossen, die beiden Bibliotheken

zu einer einheitlich strukturierten Einheit zusammen-
zufiihren. Zu den Prinzipien des Strukturvorschlages
zahlten:

» Aufteilung der Bibliothek nicht nach lokalen Prin-
zipien, sondern nach den inhaltlich gebotenen Ge-
schaftsbereichen 1. »Betriebssteuerung und Publi-
kumsservices« und 2. »Betriebsdienste (Medienbe-
arbeitung) und E-Services«.

» Aufgabenzuweisung jeweils eines Geschaftsbe-

B Facherallokation mit komplementdren Campusprofilen
B Aufbauorganisation: 2 oder 3 Ebenen?

B Konstituierung der Fachbereiche und zentralen Dienstleistungs-
einrichtungen (Zentralverwaltung, Bibliotheken, IT u. a.)

2005 Prozesse

B Entwicklungsplanung + Dezentralisierung

o Gesamtuniversitdre Zielvorgaben (universitares Profil)

o Dezentrale Entwicklungsplanung

o Kontraktmanagement zwischen zentraler und dezentraler Ebene
B Interne Budgetierung und Controlling
B Bologna-Studiengdnge, iiberfakultdre Forschungsschwerpunkte

2006 Optimierung

B Institutionelle Evaluation
m  Uberpriifung der Strukturen und Prozesse

Abb. 2: Fusionsplanung 2004-2006, Quelle: ZECHLIN, 2013, S. 56

reiches an die beiden vormaligen Bibliotheksleiter,
bei aktiver gegenseitiger Informationspolitik und
Wahrung des Grundsatzes, im anderen Geschafts-
bereich jeweils nur beratend mitzuwirken.

Bildung einer Doppelspitze als kollegiale Biblio-
theksleitung unter voller wechselseitiger Vertre-
tung und Selbstverpflichtung zu einer Entschei-
dungsbildung im Konsens: Innerhalb der Biblio-
thek und nach auf3en gilt die Entscheidung eines
Bibliotheksleiters als die gemeinsame Entschei-
dung (Alter Ego-Prinzip). Dem angesprochenen
ungeschriebenen Motto »Probleme I6sen« fol-
gend, hat das Prinzip iber 13 Jahre funktioniert,
dass es fur die Bibliotheksentwicklung vorteilhaf-
ter wirkt, mégliche Konflikte intern auszudiskutie-
ren, statt sie zu externalisieren. Der Entwurf einer
Geschaftsordnung fir die Bibliotheksleitung wur-
de erstellt,um Ansatze fiir mogliche Konfliktlosun-
gen zu haben; er musste freilich nie in Kraft treten.
Eine kollegiale Doppelspitze bietet neben einer
wechselseitigen Beratung auf Augenhohe, einer
Arbeitsteilung und der individuellen Schwerpunkt-
bildung auch die Chance, Verantwortung zu teilen.
Entscheidungen basieren heute ohnehin auf Bera-
tungen. Einzige Bedingung, die erfillt sein muss,
ist das Primat der sachlichen Notwendigkeit vor
dem der personlichen Eitelkeit. Das Modell Dop-
pelspitze scheint, angesichts der zunehmend kom-

Strukturvorschlag zur
Organisation der UB
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campusiibergreifende,
fachlich dominierte
Dezernate

Fachbibliotheken am
jeweiligen Campus
entsprechend der
Hochschulstruktur

pragmatische Matrix

plexeren Verhdltnisse in der Organisation von Bi-
bliotheksleitungen, eine Alternative zur streng
hierarchischen Zuspitzung auf eine Person zu sein.

Zu den strukturbestimmenden Prinzipien zahlte wei-
terhin die Aufhebung der Partikularitat lokaler Abtei-
lungen oder Sachgebiete und die Bildung von campus-
ubergreifenden, fachlich dominierten Dezernaten, so-
dass die Bereiche »Benutzung, »Organisation«, »Me-
dienbearbeitung, »Digitale Bibliothek« und »Lokales
Bibliothekssystem« (IT) gebildet werden konnten."
Dies ist durch Verzicht einzelner Dezernentinnen und
Dezernenten auf ihre angestammten Aufgaben und
Ubernahme neuer Bereiche erreicht worden, getragen
von dem Grundsatz, dass die Sachloésung im Interesse
des Ganzen vor der Durchsetzung personlicher Vorlie-
ben liegt. Dem gingen zum Teil eingehende Beratun-
gen voraus.1?

In der Binnenstruktur wurde ein teamorientierter
Ansatz verfolgt. Dabei sollten »Fachteams« besonders
im Bereich der Medienbearbeitung enge Bezlige zu
den jeweiligen publikumsnahen Bereichen der Fach-
bibliotheken herstellen. Die Fachbibliotheken wurden
am jeweiligen Campus entsprechend der Hochschul-
struktur profiliert. Der Begriff Bibliothekszentrale
wurde aufgehoben, da unter Verzicht auf eine Zen-
tralbibliothek das Bibliothekssystem Duisburg-Essen
strickt auf Fachbereiche zugeschnitten ist. In Kombi-
nation mit einer Vielzahl von Arbeitsgruppen, die im
Lauf der Jahre zur Bewaltigung der verschiedenen
fachlichen Entwiirfe und Anforderungen sowie zur
Unterstltzung einer campusubergreifenden Kultur
gebildet wurden, entstand eine matrixartige Organi-
sationsform, gepragt durch eine Vielzahl von Misch-
arbeitsplatzen und Arbeitsgruppenzugehorigkeit in
Erganzung zum Stammarbeitsplatz mit der dienst-
rechtlichen Zuordnung zu einem Dezernat und einer
Vorgesetzten oder einem Vorgesetzten. Eine Matrix-
organisation, die man vielleicht am treffendsten als
pragmatische Matrix beschreiben kann. Sie bildet viel-
faltige und abwechslungsreiche Aufgabengebiete fiir
viele Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ab. Heute ist
die Bibliothek nach innen durch Querschnittsaufga-
ben, Projektgruppen, dezernats- und teamubergrei-
fende Tatigkeiten und Arbeitsgruppen sowie durch
einen hohen Anteil von Mischarbeitsplatzen gepragt.
Nur in wenigen Fallen haben Beschaftigte nur einen
Tatigkeitsbereich; sofern gewiinscht, konnen sie in
eigener Zeiteinteilung in Projekt- oder Arbeitsgrup-
pen arbeiten, neben Stammtatigkeiten Informations-
und Beratungstatigkeiten wahrnehmen und ein Job-
enlargement praktizieren.

Nicht konsequent durchgehalten wurde die Bil-

dung von integrierten Fachteams, die urspriinglich
die Belange von Bestandsaufbau (Medienerwerb)
und Benutzungsdiensten (Medienprasentation bzw.
Beratung) in jeweils einem fachlichen Team der Fach-
bibliotheken aufgreifen sollten. Die Auflésung von in
Vordergrund- und Hintergrundarbeitsplatze getrenn-
ten Arbeitsbereichen, welche die klassische Geschafts-
organisation von Bibliotheken bestimmt, wurde durch
die oben beschriebenen Elemente »Mischarbeitsplat-
ze« und »Entwicklungsarbeit in Arbeitsgruppen« um-
gesetzt. Gleichzeitig wurden Doppelungen in der Be-
triebsorganisation zumindest weitgehend reduziert.
Heute findet Buchbearbeitung oder Beratung am je-
weiligen Campus statt, aber unter den einheitlichen
Prinzipien einer Dezernatsleitung, in enger Abstim-
mung untereinander, wechselseitiger Vertretung so-
wie unter Nutzung einheitlicher Hilfsmittel.

Die Fachreferate wurden neu organisiert und den
Anforderungen an eine einheitliche Struktur und Auf-
hebung von Doppelungen angepasst. Die Bibliothek
folgte dabei der Verteilung der akademischen Facher
auf die beiden Hochschulstandorte und siedelte die
Fachreferate entsprechend an. Die Literaturauswahl
erfolgt in Duisburg wie in Essen in enger Abstim-
mung mit den Fachbereichen. Diese Veranderungen
boten Anlass genug, sich auf gemeinsame Prinzipien
in der Fachreferatsarbeit zu verstandigen. Entstanden
sind ein Manual zur Fachreferatsarbeit, Papiere zum
Bestandsaufbau und zu Aussonderungsgrundsatzen.
Durchgesetzt hat sich die campuslbergreifende Kon-
ferenz der Fachreferate ohne Beteiligung der Biblio-
theksleitung, um die Themen des Fachreferates, z.B.
der Literaturauswahl, der Bestandsentwicklung oder
der Vermittlung von Informationskompetenz auf ope-
rativer Ebene auszutauschen. Organisatorisch wur-
de der wissenschaftliche Dienst einem Geschaftsbe-
reichsleiter zugeordnet. Mittelbar oder unmittelbar
durch den Veranderungsprozess ausgelost, nehmen
die Fachreferentinnen und Fachreferenten nur noch
in seltenen Fallen ausschlieBlich klassische Fachrefe-
ratsaufgaben wahr; in der Regel iibernehmen sie funk-
tionale Zusatzaufgaben im Bereich des Bibliotheksma-
nagements, der Bibliotheks-EDV, der Informations-
kompetenz oder beispielsweise als stellvertretende
Dezernatsleitungen.’

Zu den gewonnenen personellen Gestaltungsmog-
lichkeiten zahlt auch, dass die UB 2006 der Universitat
die Aufhebung eines seit vielen Jahren bestehenden
Desiderates anbieten konnte: Sie konnte mit dem Auf-
bau eines Universitatsarchivs als Abteilung der UB be-
ginnen. Auch die Verstetigung des Bereiches »E-Learn-
ing«, ein in Kooperation mit dem Zentrum fir Infor-
mations- und Mediendienste (ZIM) seit vielen Jahren
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unterstiitztes Thema, liel sich erreichen. In beiden Fal-

len war das treibende Motiv, sich der Universitat als

Dienstleister und Problemloser anzubieten und damit

einen konstruktiven Beitrag zur Hochschulentwick-

lung zu leisten bzw. als aktiver Beitrager in der Hoch-
schuloffentlichkeit wahrgenommen zu werden.

Das aus der Fachliteratur zum Veranderungsma-
nagement bekannte Drei-Phasen-Modell nach Lewin
geht von einer Auftauphase (unfreezing), einer Veran-
derungs-/Bewegungsphase (moving) und einer Wie-
dereinfrier-/Stabilisierungsphase (freezing) aus.'4 Be-
kannt ist auch die Beschreibung eines Veranderungs-
prozesses mit den Phasen »Schock«, »Verneinung,
rationale »Einsicht«, emotionale »Akzeptanz«, »Aus-
probieren« und schliefRlich »Erkenntnis« sowie »In-
tegration«, um Hoéhen und Tiefen in der Bewaltigung
von Veranderungen auch von Organisationen aus Mit-
arbeitersicht zu charakterisieren.’> Im Rahmen eines
internen Workshops im Jahr 2011 wurden fiir die UB
Duisburg-Essen 110 Ereignisse, MaBnahmen oder Ak-
tivitaten identifiziert, die unmittelbar im Zusammen-
hang mit den Fusionsjahren standen.’® Was waren
nun die moglichen Ursachen, die »Schock« und »Ab-
lehnung« als erste Phase des Modells gar nicht so
stark aufkommen lieBen? Einige wichtige Faktoren
sind bereits angesprochen worden und lassen sich in
Stichworten folgendermafBen zusammenfassen:

» Proaktives Handeln — Nutzung von gestalterischen
Moglichkeiten — Handeln statt schockiertes Ab-
warten.

» Aktive Mitarbeiterbeteiligung — Arbeitsgruppen —
Informationen — Kommunikationskonzepte.

» Anwendung von Prinzipien wie »Probleme intern
|6sen«, »Mitarbeiterimmer mitnehmen«, Campus-
differenzen erkennen und minimieren, eine wert-
schatzende und mitarbeiterorientierte Betriebs-
kultur fordern, agieren nicht reagieren, Flexibilitat,
auch alternative Losungswege zulassen.

» Vorgange, Geschaftsgange, Prozesse reflektieren
und verschriftlichen.

Sowurden im Jahr 2008 zur Herstellung einer gemein-
samen Gesprachsebene die Aufgaben der Dezernats-
leitungen und die der Teamleitungen jeweils in eige-
nen Papieren beschrieben, um die Rollen zu prazisieren
und um Transparenz in der Aufgabenzuweisung und
-abgrenzung herzustellen. 2004 wurde eine differen-
zierte Beschreibung der Informations- und Kommu-
nikationsstrukturen der UB erarbeitet. Es wurden fir
alle Bereiche regelmaRige Dienstbesprechungen ver-
einbart. Eine nach einem festen Rhythmus tagende
Leitungsrunde wurde zum Abstimmungsforum zwi-
schen Bibliotheksleitung, Dezernatsleitungen sowie

den Stabsstellen in Angelegenheiten von grundsatz-
licher Bedeutung. Fiir die Protokolle wurde eine zeitna-
he Veroffentlichung vereinbart, um den Informations-
fluss zu optimieren. Hierzu zahlt auch die Einfiihrung
einer ein- bis zweimal jahrlich an jedem Campus statt-
findenden Diskussionsrunde, in der alle Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter mit der Bibliotheksleitung offe-
ne Fragen diskutieren konnen. Ein bibliotheksinternes
Wiki dokumentiert alle wichtigen Vorgange, von der
Corporate Identity der Bibliothek tiber Geschaftsgan-
ge bis zur Verdffentlichung eines Verwaltungsleitfa-
dens oder Geschaftsverteilungsplans. Die elektroni-
sche Mitarbeiterzeitschrift LIZBED (Lokale Informati-
onsZeitschrift der Bibliothek in Essen und Duisburg)
wird als wichtiger Beitrag fiir eine offene Betriebs-
kultur von Beschaftigten fiir Beschaftigte aufgefasst.
SchlielRlich wurde der Neujahrsempfang als lockerer
Start in das Jahr eingefuihrt, und noch immer hat der
gemeinsame Betriebsausflug eine wichtige Bedeu-
tung, um die interne Zusammenarbeit zu unterstit-
zen; trivial erscheinende Kleinigkeiten, die jedoch als
gute Erganzung zur Bewaltigung des Veranderungs-
prozesses aufgefasst wurden.

Aus organisationspsychologischer Sicht sind es
vielleicht gerade Details eines diplomatischen Unge-
schicks, die sehr gut organisierte »Changes« gefahr-
den kénnen und den Bereich der Befindlichkeiten ne-
gativ beeinflussen. Es gilt, Widerstande durch die ak-
tive Beteiligung der Betroffenen am Wandel zu uber-
winden.7 In diesem Sinne hat die UB Duisburg-Essen
in der Gestaltung ihrer neuen Organisationsstruktur
darauf verzichtet, einen Standort als »Zentrale« zu de-
finieren und den anderen lediglich als dessen »Zweig-
stelle«. Dienstbesprechungen der Dezernate und ihrer
Teams finden campusubergreifend statt, die Tagungs-
orte alternieren zwischen Duisburg und Essen fiir alle
Ubergreifenden Funktionen; die lokale Prasenz der De-
zernatsleitungen sowie der Bibliotheksleitung wurde
durch Pendelpolitik hergestellt. Diese vermeintlichen
AuRerlichkeiten sind aufwindig, reduzieren jedoch
Verdrangungssorgen oder Gefiihle fehlender Aner-
kennung. Im Veranderungsmanagement sollte inso-
fern Folgendes berticksichtigt werden:

» Weiche Faktoren der Betriebskultur, der Befindlich-
keiten und Verdrangungssorgen sind nicht zu un-
terschatzen. Diplomatisches Ungeschick und Im-
pulse, die Demotivationen auslésen, haben eine
hohe negative Wirkung und gefahrden abstrakt
klug angelegte Veranderungsabsichten.

Bereits angesprochen wurde die Absicht, durch Adap-
tion der Hochschulentwicklung und aktive Nutzung
der hieraus resultierenden Instrumente die Gesamt-

aktiver Beitrager in der
Hochschuléffentlichkeit

aktive Beteiligung der
Betroffenen

Beschreibung der
Informations- und
Kommunikations-
strukturen
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drei Schliisselwerkzeuge
der Steuerung

Konzept zur
Qualitdtsentwicklung

Selbstreflexion und
AuBensicht

entwicklung zugunsten der Bibliotheksentwicklung zu
gestalten. Neben der bereits erwahnten bibliotheks-
fachlichen Nachzeichnung der Facherallokation in
Duisburg und Essen sind drei Schliisselwerkzeuge der
Steuerung auch fur die Bibliothek von strukturbilden-
der Bedeutung geworden: (1) Die durch die Hochschul-
leitung eingeleitete systematische und institutionel-
le Evaluation aller Bereiche der Universitat wurde von
der Bibliothek zum Anlass genommen, sich selbst auf
den Priifstand zu stellen. (2) Das Instrument der Ziel-
und Leistungsvereinbarung (ZLV) mit der Hochschul-
leitung wird als mehrjahriger, regelmalRiger Reflexi-
onsturnus zur strategischen Bibliotheksausrichtung
auf den Hochschulentwicklungsplan genutzt. (3) Die
Méglichkeiten der Personalentwicklung wurden zu ei-
nem grundlegenden Werkzeug weiterentwickelt, um
die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter mit auf die Rei-
se zu nehmen. Es bestatigt sich die Erkenntnis, dass
eine Organisationsentwicklung nur mit den beteilig-
ten Menschen funktioniert; die Personalentwicklung
wurde insofern zum zentralen Element der Umset-
zung der strategischen Ziele der UB.

QUALITATSENTWICKLUNG MIT DEN
MITTELN EINER INSTITUTIONELLEN
EVALUATION

Die Universitat Duisburg-Essen fiihrte 2005 ein Kon-
zept zur Qualitatsentwicklung ein und beauftragte
die Zentrale Einrichtung »Zentrum fir Hochschul- und
Qualitatsentwicklung« (ZfH) mit der Umsetzung.’®
Kernelement ist dabei ein kreislaufférmiges Vorge-
hensmodell, das aus der fiir alle Hochschuleinrichtun-
gen (inklusive z.B. Fakultdten, Verwaltung oder dem
Rektorat selbst) verbindlichen regelmaRigen institu-
tionellen Evaluation'® besteht und interne Ziel- und
Leistungsvereinbarungen in Form eines Vertrages zwi-
schen Rektorat und Einrichtung vorsieht. Die Evaluati-
on ist jeweils auf mehrere Monate angelegt und be-
trachtet alle Leistungen der Einrichtungen durch einen
Prozess der Starken-Schwachen-Analyse. Bestimmen-
de Elemente sind dabei Selbstreflexion und AuRen-
sicht, die zur Neujustierung von Zielen und Entwick-
lungsabsichten genutzt werden. Als Basis wird eine
Reihe qualitativer und quantitativer Daten herange-
zogen, die aus dem Controlling der Universitat stam-
men oder durch Kunden- und Mitarbeiterbefragungen
erhoben werden. Die Umsetzung durch eine hierfur
beauftragte Einrichtung (ZfH) sichert eine methodi-
sche Seriositat und entlastet zugleich die Organisati-
on der erforderlichen Prozesse. Dabei galt stets, dass
die Einrichtung, hier die UB, den Prozess weitgehend
selbst gestaltet und sich dabei der externen Unter-
stiitzung bedient.

Im Marz 2006 wurden die Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter der UB in Vorbereitung der Evaluation lber
die bestehenden Absichten eingehend informiert. Es
wurde eine bibliotheksinterne Arbeitsgruppe quer zu
Laufbahnen und Arbeitszusammenhangen eingerich-
tet. Mit einer Online-Befragung bei allen Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeitern wurde die Bestandsaufnah-
me der internen Evaluation gestartet. Hier ging es um
die personliche Einschatzung der mit der Fusion ver-
bundenen Veranderungen.

Ebenfalls zur internen Evaluation zdhlte die an-
schlieende Befragung von Studierenden und Biblio-
theksbenutzern zu den Angeboten der UB. Erganzend
wurden Gruppeninterviews mit den Beschaftigten der
UB durchgefiihrt. Die Daten zur Bewertung der Fusion
und der UB-Angebote wurden vom ZfH jeweils ausge-
wertet, aufbereitet und in Prasentationen der UB und
ihrer Belegschaft vorgestellt. Diese Materialien wur-
den zur Grundlage fiir einen durch die UB verfassten
Selbstbericht, der als Report zur Selbsteinschatzung
in Bezug auf Starken und Schwadchen zu verstehen ist
und bereits wesentliches Element der zu initiierenden
Reflexionsphase war.

Auf Vorschlag der UB wurden durch das Rektorat
externe Gutachter berufen, denen der Selbstbericht
und weitere Materialien zur Verfligung gestellt wur-
den, als Basis flr eine aus der Distanz erbetene exter-
ne Analyse.In einer zweitagigen Begehung und durch
organisierte Interviewgruppen konnten die Gutachter
ihr Bild abrunden und einen abschlieBenden Empfeh-
lungsbericht vorlegen, der von der UB kommentiert,
mit Vorschldgen fiir ein Follow-up versehen und mit
den Kommentaren des ZfH dem Rektorat vorgelegt
wurde. Die Bibliothek bekam Gelegenheit, dem Rek-
torat die aus ihrer Sicht notwendigen Konsequenzen
vorzustellen und dessen Empfehlungen und Zustim-
mung entgegen zu nehmen. Damit war der Kreislauf
»Evaluation« geschlossen. Im Rahmen der Evaluation
aller Fakultaten und Einrichtungen hat sich die Wie-
derholung des Verfahrens verzogert. Nicht fiinf Jah-
re spater, wie urspriinglich beabsichtigt, sondern erst
2018 ist eine erneute Evaluation der UB geplant; sie
wird parallel zu den dreijahrigen Ziel- und Leistungs-
vereinbarungen die Qualitatsentwicklung der UB mit
gestalten.

ZIEL- UND LEISTUNGS-
VEREINBARUNGEN (ZLV)

Das Rektorat begleitet so die Einrichtungen der Uni-
versitat und steuert durch die Ziel- und Leistungsver-
einbarungen.20 Die UB hat bereits viermal — zuletzt in
Dreijahresperioden — ihre Ziele formuliert, die zu er-
bringenden Leistungen dargestellt und Kriterien fiir
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die Kontrolle der Zielerreichung mit der Hochschullei-
tung festgelegt. Bibliotheksleitung und Universitats-
leitung schlieBen hierliber jeweils eine vertragliche
Vereinbarung von mehr als nur symbolischem Wert. In
einem Entwicklungsbericht stellt sich die Bibliothek
in der Retrospektive der vergangenen Periode dar und
entwickelt ihre Ziele fur die kommenden drei Jahre.
Ein vorgegebenes strukturiertes Tableau gewahrleis-
tet,dass die im Hochschulentwicklungsplan festgeleg-
ten Zielsetzungen in Kernpunkten berlcksichtigt wer-
den, und fragt nach den Beitragen der Einrichtung zur
Erfillung dieser Anforderungen, also z.B. nach dem
Beitrag zur Verbesserung der Studienabschlussquote
oder zur Verbesserung der Forschungsaktivitaten der
Universitat. Mit diesem Tableau werden Eckpunkte fi-
xiert,an denen sich die allgemeinen Aussagen des Ent-
wicklungsberichtes beobachten lassen. Die UB legt er-
ganzend alle drei Jahre ihre Controllingdaten vor, auf-
bereitete statistische Daten, mit denen sich die Biblio-
theksentwicklung darstellen lasst.

Inzwischen ist dieses Konzept der Qualitatsent-
wicklung zur Routine geworden. In der bibliotheka-
rischen Praxis bewirkt es einen lebhaften Reflexions-
prozess: Wo stehen wir heute? Haben wir unsere Ziele
erreicht? Welche Stellung nehmen wir in der Univer-
sitatsentwicklung ein? Welche Themen sind im kom-
menden Zyklus neu zu bewerten? Die Bibliothek ko-
ordiniert so ihre wichtigen Ziele mit den Gesamtzie-
len der Universitat und zwar in einem regelmaligen
Rhythmus. Diese Routine ist der Zwang, Positionsbe-
stimmungen vorzunehmen, Kurskorrekturen zu erar-
beiten, die Selbsteinschatzung mit der Fremdeinschat-
zung zu vergleichen. Auch wenn dies nur bedingt mit
der Fusionsbewaltigung zu tun hat, zahlt es doch zu
den unverzichtbaren Werkzeugen in der Anpassung
auf ein sich wandelndes Umfeld.

PERSONALENTWICKLUNG

Die Personalentwicklung wurde in der UB Duisburg-
Essen als ein ganzheitliches Fiihrungsinstrument aus-
gebaut, um mit den Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
tern die neue Organisation zu gestalten und einen
gemeinsamen Weg in der Zielerreichung zu finden.
Personalentwicklung bedeutet, eine Kultur der Veran-
derung, der Entwicklung und Selbstorganisation zu
unterstiitzen, die auf Partnerschaft und gegenseitiger
Wertschatzung basiert. Hierzu wurde den Vorgesetz-
ten eine zentrale Bedeutung zugeschrieben. Es wur-
den weiterhin eine AG Personalentwicklung und eine
AG Fortbildung gebildet, um neue Ansatze vorzuberei-
ten und Anwendungen fiir die bibliothekarische Praxis
zu entwickeln. Qualifizierungsangebote und die Forde-
rung von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern sind auf

die mit der Evaluation und den Ziel- und Leistungsver-

einbarungen verbundenen bibliothekspolitischen Ziel-

setzungen abgestimmt.2!

In einem umfangreichen Beteiligungsprozess wur-
de 2008 ein Leitbild formuliert als angestrebtes be-
rufliches Ideal und zur internen Abstimmung, unter
welcher Pramisse der gestellte Arbeitsauftrag zu erfiil-
len ist (vgl. Abb. 3). Das gelingt am besten in einer an-
sprechenden und produktiven Arbeitsumgebung mit
einem guten Arbeitsklima. In einem weiteren Schritt
wurden Fithrungsgrundsatze zur Klarung von Zusam-
menarbeit und Betriebskultur formuliert. Im Rahmen
der neu eingefiihrten Vierteljahresgesprache fur Fiih-
rungskrafte hat die UB sich die strategischen Ziele bis
2020 erarbeitet und eine Perspektivplanung im weite-
ren Ausbau innovativer, digitaler Dienste vorgenom-
men. Diese MaBnahmen dienen einer gemeinsamen
Perspektive von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern
sowie Vorgesetzen.

Im Weiteren konzentriert sich das Personalent-
wicklungskonzept der UB22 auf wenige, in der Praxis
gut zu integrierende Elemente (vgl. Abb. 4). Die ein-
zelnen Bausteine des Personalentwicklungskonzeptes
sind:

» Flihrungskrdfteentwicklung: Die Flhrungskrafte-
entwicklung zielt auf die Férderung sozialer und
emotionaler Kompetenzen. Dabei sind folgende
Schwerpunkte zu erwahnen: Fihrungskraftetrai-
nings, auch fir Fuhrungskraftenachwuchs; Ge-
sprachsforen bzw. Workshops zu Schwerpunkt-
themen; Kompetenzférderung im kommunikati-
ven Bereich.

» Kooperations- und Férdergesprdich: Das klassische
Mitarbeiter-Vorgesetzten-Gesprach wurde als
jahrliches Kooperations- und Férdergesprach im-
plementiert. Gegenstand sind — neben der aufga-
benbezogenen Perspektive — Perspektiven der indi-
viduellen beruflichen Férderung. Die Kooperations-
und Férdergesprache sind Teil der ausgepragten In-
formations- und Kommunikationsstrukturen der
UB.

» Fortbildung und Qualifizierung: Das Fortbil-
dungsteam der UB vermittelt die bedarfsorien-
tierte Qualifizierung der Beschaftigten der UB und
entwickelt ein eigenes, internes Fortbildungsange-
bot. Neben den vielfaltigen externen Angeboten
setzt die UB insbesondere auf bibliotheksinterne
Angebote, die arbeitsplatznah wahrgenommen
werden kénnen - in Form von einstiindigen In-
formationsveranstaltungen zu aktuellen Themen,
neuen Formaten wie der »ldeenwerkstatt« zu ver-
muteten Zukunftsthemen oder durch die Grin-
dung eines Gesundheitszirkels zur Gestaltung der

Leitbild

Entwicklungskonzept

Personalentwicklung als
ganzheitliches Fiihrungs-
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LEITBILD Ihr Informationsbedarf ist unser Auftrag!

Mit Ihrer Unterstitzung schaffen wir fir Sie
ein oplimales Lern- und Arbeitsumfeld!

Wir sind

s als Universititsbibliothek Ihr Wissensportal sowie Lern- und Arbeitsort filr Studium,
Lehre und Forschung

= ¢ine Einrichtung der Universitit Duisburg-Essen und setzen deren Leitlinien um

= als Dienstleistungszentrum [hr Partner im Netzwerk der Informationseinrichtungen

Wir bieten Thnen

einen akiuellen und bedarfsgerechien Bestand an gedruckten und ebektronischen Medien

cinfachen Zugriffl auf qualitativ hochwertige digitale Informationen weltwiil

attraktive Arbeits- und cinheitliche Nutzungsbedingungen in unseren Fachbibliotheken

kompetente Beratung in Thren Wissensgebieten

professionelle Schulungen zur Steigerung Ihrer Informationskompetenz

= optimale, campusiibergreifende Literaturversorgung und DMenstleistungen

s zukunfiswelsende Unterstiifzung bel Thren Lehr- und Publikationsvorhaben

Wir erfiillen unseren Auftrog

= mit hoher persénlicher Motivation, engaglerter Teamarbelt, kooperativern Fithrungsstil
und kontinuierlicher Qualifizierung

= durch wirtschaftlichen Einsatz der Ressourcen, Optimierung der Arbeitsvorginge und
zielgerichietes Qualititsmanagement

»  durch stindige, kundenorientierte Verbesserung unserer Dienstleistungen

®  in Zwsammenarbeit mit anderen Informationseinrichiungen in und auBerhalb der Region

» durch aktive Begleitung der Entwicklung der Universitit und enge Kooperation mit
den Fachbereichen

Abb. 3: Leitbild UB Duisburg-Essen

Strategia 2020

Abb. 4: Entwicklungskonzept UB Duisburg-Essen
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Arbeitsorganisation. Zu erwahnen ist darlber hi-
naus eine Reihe von Initiativen, wie die Flexibili-
sierung der Arbeitszeit, Arbeitszeitmodelle, die
Vereinbarkeit von Familie und Beruf oder eine Per-
sonalbetreuung, welche zielgerichtet neue Be-
schaftigte und Wiedereinsteiger einfihrt. Diese
MaRnahmen sind als flankierende zu betrachten,
um attraktive Arbeitsplatze in einem gewaltigen
Umbruchprozess anbieten zu konnen.

Die Bibliotheksleitung baut die Instrumente der Per-
sonalentwicklung folgendermaflen in das Verande-
rungsmanagement ein: Ausgehend von dem Grund-
satz, dass sich Personal wie Organisation nur aus eige-
ner Kraft und Motivation entwickeln kdnnen, werden
damit die Unterstitzung und der Rahmen geliefert,
um Entwicklungen zu ermoglichen. Erst durch die-
se Managementeinstellung gelingt es, Personal und
Personalentwicklung aktiv in die beabsichtigten Rich-
tungsentscheidungen einzubeziehen und »mitzuneh-
menc.

Personalentwicklung wird gelebt aus der Uber-
zeugung und mit der Grundhaltung, dass Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter die wertvollste Ressource
sind. Sie begleitet die Entwicklung der Organisation
UB zu einem zukunftsfahigen, modernen und flexib-
len Betrieb. Durch die Reduktion auf vergleichsweise
wenige Instrumente sowie durch eine pragmatische
und aktive Einbindung mehrerer Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter in die Organisation der entsprechen-
den MaRnahmen, entstehen Kontinuitat und Nach-
haltigkeit. Eine produktive Arbeitsatmosphare in der
UB bestatigt, dass mit dieser Interpretation von Perso-
nalentwicklung gute Grundlagen geschaffen werden
konnten.

ORGANISATION DES BEREICHES
INFORMATION, KOMMUNIKATION

UND MEDIEN

In Analogie zur Bibliotheksentwicklung ist kurz auf die
Entwicklung des Gesamtbereiches Information, Kom-
munikation und Medien (IKM) einzugehen. Auch hier
kam die Uberlegung zum Tragen, die erforderlichen
Strukturentscheidungen keiner externen Instanz zu
Uberlassen. Strukturentscheidungen waren in Folge
der Fusion zweier Medienzentren, zweier Bibliothe-
ken,zweier Rechenzentren und zweier IT-Abteilungen
der Verwaltung erforderlich. Sie waren auch geboten
angesichts der latenten Diskussion um das Erforder-
nis einer engeren Zusammenarbeit von Rechenzen-
tren und Bibliotheken. Die zentralen Betriebseinheiten
legten dem Rektorat 2004 einen Strukturvorschlag?3
vor, der darauf zielte, die EDV der Verwaltung, der Bi-

bliotheken sowie der Medienzentren mit den Rechen-
zentren zu einer Organisationseinheit zusammenzu-
fassen. Durch eine gemeinsame Verwaltungsordnung
von Bibliothek und dem neu gebildeten Zentrum fiir
Informations- und Mediendienste (ZIM) wurden im
Ergebnis nur noch zwei campusibergreifende Ein-
richtungen gebildet. Die Verwaltungsordnung, inzwi-
schen Organisationsregelung, regelt einen gemein-
samen Vorstand unter Leitung des Prorektors fiir den
Bereich IKM, eine strategische Steuerung der IKM-An-
gelegenheiten der Hochschule, Definition der zentra-
len Aufgaben von UB und ZIM, die Beratung des Vor-
standes durch ein Senatsgremium.24 Zusatzlich wurde
der Kanzler der Universitat in den Vorstand berufen
sowie ausgewiesene Hochschulangehorige ebenfalls
durch Rektoratsberufung. Insgesamt sollte damit er-
reicht werden:
» Zukunftsweisende Neustrukturierung der vormals
eigenstandigen Einrichtungen.
» Herstellung einer Plattform flr die IKM- und die IT-
Belange der Universitat.2s
» Vermeidung von Redundanzen in der Verantwor-
tung von IT-affinen Aufgaben.
» Organisation der Uberlappungsbereiche, wie sie
sich zwischen Bibliothek und ZIM im Bereich der
Beratung oder des E-Learnings abzeichneten.

Inzwischen wurde das Modell weiterentwickelt: Der
Vorsitz des IKM-Vorstandes wird nicht mehr von ei-
ner Prorektorin oder einem Prorektor wahrgenom-
men, und der CIO nimmt mit beratender Stimme an
den Sitzungen des Rektorates teil. Das ZIM bietet sei-
ne personliche Beratung als »e-point« parallel zur Bi-
bliotheksberatung und innerhalb der UB an.Fur die Be-
lange des E-Learnings wurde die »E-Learning-Allianz«
gebildet, der neben UB und ZIM weitere Akteure der
Hochschule angehoren.26

Als Restimee fur diesen Bereich kann festgestellt
werden, dass in der Vielfalt der hochschulpolitischen
Entwicklungsthemen der IKM-Bereich keineswegs
dominieren sollte, sondern als infrastruktureller Ba-
sisdienst schlicht zu funktionieren hat. Der Euphorie
einer umfassenden Integration, wie sie noch in der
Ausschreibung 2002 der DFG »Leistungszentren fiir
Forschungsinformation —Eine Forderinitiative zur Star-
kung der Informations-Infrastrukturen an deutschen
Hochschulen und Forschungseinrichtungen« ange-
legt war, ist inzwischen die niichterne Einschatzung
gefolgt, dass Bibliotheken und Rechenzentren durch-
aus verschiedene Kernkompetenzen zu bedienen ha-
ben. Das Duisburg-Essener Modell »IKM-Vorstandx,
entstanden aus der Notwendigkeit einer Fusion, hat
sich als Austauschplattform bewahrt und sichert die

Zentrum fiir Informations-
und Mediendienste (ZIM)

produktive
Arbeitsatmosphire

Bibliotheken und
Rechenzentren durch-
aus verschiedene
Kernkompetenzen
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neue, leistungsfihige
Organisation

neue Impulse, um das
gewonnene Terrain nicht
zu verlieren

Betriebspsychologie als
wichtiger Wirkungsfaktor

Einbindung in die hochschulpolitischen Weichenstel-
lungen.

AM ENDE DES VERANDERUNGSZYKLUS
BEGINNT EIN NEUER
Die Universitatsbibliothek hat die Fusion nicht nur
»lUberlebt«, sondern es ist eine neue, leistungsfahi-
ge Organisation entstanden, die eine zentrale Rolle
in der Unterstitzung von Lehre, Forschung und Stu-
dium — auch mit neuen Dienstleistungsideen — spielt.
MaRgeblich getragen wurden die Prozesse durch eine
Vielzahl von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern, die
sich in Arbeitsgruppen, Workshops und in neuen Rol-
len, Funktionen und Aufgaben engagierten. Es ist gut
gelaufen, und dennoch war es ein Kraftakt, der auch
seine Schattenseiten hat. Mit einem sehr hohen Zeit-
aufwand wurden zahlreiche Themen parallel ange-
gangen, aufwandige Entscheidungsprozesse und
Grundsatzentscheidungen waren erforderlich, wo an-
sonsten die Routinen eines Bibliotheksalltags hatten
entlastende Funktionen wahrnehmen kénnen. Die Su-
che nach Transparenz und Beteiligungsmodellen war
flrviele Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter auch belas-
tend, durch eine Flut von Informationen, lange Arbeits-
gruppensitzungen, Protokollabfassungen oder die Fer-
tigung von Arbeitspapieren, die dann nicht so recht ge-
lebt wurden. Diese »Nebenwirkungen« des erforder-
lichen Umbaus der UB liegen auf der Hand und sind
dennoch nicht ganz zu vermeiden. Die Klage, dass der
nun erforderliche Abstimmungsaufwand von der »ei-
gentlichen« Arbeit abhalte, ist naheliegend, aber auch
ein unvermeidbares Ubel. Die »eigentliche« Arbeit im
Tagesgeschaft stellt eine Grundbelastung dar, die ge-
meistert werden muss, aber nicht davon freistellt, zu
klaren, wie es mit der eigenen Organisation weiter-
gehen soll. Diese Frage muss heute allen Bibliotheka-
rinnen und Bibliothekaren unter den Nageln brennen,
vielleicht gerade dann, wenn die aktuellen Umstan-
de so ganz von Routinen gepragt sind und scheinbar
gar keine Veranlassung gegeben ist, die wohl bekann-
ten Pfade zu verlassen. Zumindest gibt es eine Reihe
von Hinweisen wie Ausleihzahlen, verandertes Benut-
zungsverhalten, technischer Wandel und neue Anfor-
derungen, die es wahrscheinlich scheinen lassen, dass
sich die Szene auch dann in einem deutlichen Umbau
befindet, wenn es der Einzelne noch nicht wahrhaben
will. Insofern ist die Fusion von zwei Universitaten fiir
die beteiligten Bibliotheken ein gewaltiges Ereignis,
das die Anforderungen an die Zukunft im Zeitraffer
erscheinen lasst.

Obwohl die UB durch diesen Prozess auf die anste-
henden Veranderungen in den Anforderungen an den
bibliothekarischen Auftrag vergleichsweise gut vorbe-

reitet ist, sind in der Reflexion auch Aspekte anzufiih-
ren, die weniger gut abgelaufen sind bzw. die sich als
Schwache erweisen konnten. Durch die Betonung der
Selbstgestaltung und der Eigenverantwortung in der
Zusammenfiihrung der beiden Bibliotheken hat die
UB viel gewinnen kénnen und vergleichsweise wenig
aulleren Zwang erfahren. Das Modell, sich gelegent-
lich selbst »neu zu erfinden«, hat den Nachteil, dass
organisatorisch gebotene oder wirtschaftlich sinnvol-
le MaBnahmen nicht mit aller Konsequenz zu Ende ge-
bracht wurden. Systemimmanent ist —auch aus Riick-
sichtnahme —, dass sich alte Gewohnheiten und Struk-
turen dominanter durchsetzen als neue zeitgemale
Arbeitsformen.

Als weitere Schwierigkeit ist anzufiihren, wie auf-
wandig die Durchhaltung einmal vereinbarter Ent-
wicklungswege ist: Ohne ein strukturiertes, terminier-
tes Projektmanagement, ohne zu erreichende Meilen-
steine, ohne Personen, die als standige »Kimmerer«
sich des Themas bemachtigen, ist die Gefahr sehr groR,
dass gute Ansdtze im Laufe der Zeit versickern.

Die umfassenden MaBnahmen der UB Duisburg-
Essen in den vergangenen 15 Jahren haben Kraft ge-
kostet, und es bedarf auch der Erholungsphasen. Fur
alle Aspekte, die Uber die Alltagsbewaltigung hinaus-
gehen, darf festgestellt werden, dass mit Ermiidungs-
erscheinungen zu rechnen ist: Ideen zu entwickeln,
neue Themen zu bedienen und sie dann auch konse-
quent durchzusetzen, kostet viel Kraft und erfordert
engagierte Personlichkeiten und immer neue Impulse,
um das gewonnene Terrain nicht zu verlieren.

Heute kann gesagt werden, dass ein campusbe-
zogenes Denken weitestgehend Gberwunden ist. Ge-
legentlich, eher geflhlt, spielt es dennoch eine Rolle,
ob jede Mitarbeiterin und jeder Mitarbeiter sich in ei-
nem grof} angelegten System geschatzt fiihlt. Die Leis-
tungsspannen sind teilweise sehr gro3, und die Sorgen
wegen fehlender Wahrnehmung bzw. um Uber- und
Unterordnung, Bevorzugung oder Benachteiligung
von Personen oder Standorten sind gelegentlich wie-
der da. Die Betriebspsychologie bleibt ein wichtiger
Wirkungsfaktor.

Solche Schwierigkeiten in einem grofRen Veran-
derungsprozess kommen nicht unerwartet und mis-
sen beachtet werden. Sie kdnnen Uberwunden wer-
den, indem das Kreislaufmodell der Qualitatsentwick-
lung konsequent angewendet wird. Nach der Evalu-
ation folgen die Ziel- und Leistungsvereinbarungen,
und sie sind nach mehrfachem Durchlauf der Beginn
der nachsten Evaluation. Die Universitatsbibliothek
Duisburg-Essen hat soeben ihren Workshop zur Vor-
bereitung »ihrer« Ziel- und Leistungsvereinbarungen
mit neuen Ideen und Impulsen fir die Zeit 2016—-2018
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absolviert, und das Kreislaufmodell sieht die weitere
Planung bis 2024 vor. Zeit genug, um Schwachen zu
identifizieren und Starken in neue Ideen sowie neue
Dienstleistungsangebote in optimierten Strukturen
umzusetzen. Die neuen Ansatze fiir 2016 bis 2018
wurden im Kreis der Flihrungskrafte unter dem Mot-
to »Zielgruppenorientiert, Zentral, Zukunftsfahig« zu-
sammengefasst, das seit Herbst 2015 als Grundlage fiir
die weiteren Vereinbarungen der Hochschulleitung
angeboten wird.

1 Beim vorliegenden Beitrag handelt es sich um eine grundsatz-
lich tiberarbeitete Version der unverdffentlichten Bewerbungsbro-
schiire der UB Duisburg-Essen unter dem Titel »Fusion setzt Krafte frei

- Universitatsbibliothek Duisburg-Essen« im Wettbewerb »Bibliothek
des Jahres 2012«, die inhaltlich und redaktionell in wesentlichen Teilen
von Ulrike Scholle gestaltet wurde.

2 Landtag Nordrhein-Westfalen 13. Wahlperiode. Drucksache
13/2947 vom 27.08.2002. Gesetzentwurf der Landesregierung, Entwurf
eines Gesetzes zur Errichtung der Universitdt Duisburg-Essen und zur
Umwandlung der Gesamthochschulen, S.1f.

3 Bereits 2001 hatte es Gesprache und Schriftwechsel zwischen
den beiden Rektoraten der Universitaten Duisburg und Essen gegeben,
um eine Fusion oder Teilfusion auszuloten. Die politische Skepsis ge-
gen eine Fusion teilten die Bibliotheksleitungen nicht. Aus bibliotheks-
fachlicher Sicht schien es bereits zu Beginn des Jahres 2002 richtig,
Weichenstellungen im Bibliothekssystem friihzeitig zugunsten einer
Fusion vorzunehmen. Das Bibliothekssystem Aleph 500 war bereits
2000 konsortial fiir beide Bibliotheken beschafft worden, wenn auch
zu diesem Zeitpunkt noch als getrennte, eigenstindige Systeme.

4 ZECHLIN, Lothar: Die Fusion — ein Riickblick. In: 10 Jahre Univer-
sitdt Duisburg-Essen. Universitat Duisburg-Essen, 2013, S. 52-63.

5 Vgl. KLEFFNER, Heiner: Stets im Interesse der Studierenden. In-
terview durch Rolf M. Simon. In: 10 Jahre Universitit Duisburg-Essen.
Universitat Duisburg-Essen, 2013, S.72-73.

6 Sigurd Praetorius als Direktor der UB Duisburg, Albert Bilo als
Direktor der UB Essen.

7 An dieser Stelle ist Sigurd Praetorius fiir die immer kollegiale
und kooperative Zusammenarbeit zu danken, der im Mai 2015 in die
Freistellungsphase der Altersteilzeit wechselte und mit dem der Autor
mehr als 13 Jahre arbeitsteilig eine gemeinsame Bibliotheksleitung als
»Doppelspitze« gestalten konnte.

8 ZECHLIN, L., 2013, S. 53.

9 Im Rahmen der Budgetierungsrichtlinien der Universitat Duis-
burg-Essen (s. https://www.uni-due.de/verwaltung/budgetierung/in
dex.php) handelt die Bibliotheksleitung als Budgetverantwortliche/-r
selbstandig, inklusive der Entscheidungen zur Besetzung und Nach-
besetzung von Personalstellen. Das setzt nicht die dienstrechtlichen
Formalia (Mitbestimmung, Mitzeichnung der Personalverwaltung,
Budgetkontrolle) oder die Rolle der Dienststellenleitung in dienst- bzw.
arbeitsrechtlicher oder haushaltsrechtlicher Hinsicht auRer Kraft.

10 Gotthard Hoffmann und Marianne Reessing-Fidorra haben be-
reits liber den Fusionsprozess der UB Duisburg-Essen auf dem 95. Biblio-
thekartagim Marz 2006 in Dresden berichtet. Ebenfalls 2006 erschien
die Broschiire Universitdtsbibliothek Duisburg-Essen, Zwischenstand:
Die fusionierte Bibliothek. A. BILO, Hrsg. Universitatsbibliothek Duis-
burg-Essen, 2006. Verfiigbar unter: http://duepublico.uni-duisburg-
essen.de/servlets/DocumentServlet?id=13000

T In der ersten Fassung des Vorschlags an die Hochschulleitung
vom 05.07.2004 waren sechs Dezernate vorgesehen: Benutzungs-
dienste, Beratungsdienste, Betriebssteuerung, Medienbearbeitung,
Digitale Bibliothek, Informationstechnik.

12 So iibernahm Marianne Reessing-Fidorra die gesamte Verant-
wortung fiir eine einheitlich strukturierte Medienbearbeitung, Ingrid
Lotz-Ahrens verzichtete auf ihr Dezernat Benutzung zugunsten des
neuen Bereiches Digitale Bibliothek, bevor sie 2008 in die Hochschul-
leitung als Prorektorin fiir Ressourcenplanung wechselte, und Joachim
Boy verzichtete auf seine Zustandigkeit im Bereich der Medienbear-
beitung und iibernahm den Bereich Betriebssteuerung/Organisation/
Bau.

13 Die Webseiten »Wir {iber uns«, https://www.uni-due.de/ub/
profil/ueber_uns.shtml, und »Bibliotheksprofil«, https://www.uni-
due.de/ub/profil/profil.shtml, dokumentieren Selbstverstandnis und
Dienstleistungsprofil der UB.

14 Vgl. LEWIN, Kurt: Frontiers in group dynamics. In: Human Rela-
tions. 1947,1(1), S. 5—41, S. 34 ff;; vgl. auch VAHS, Dietmar: Organisation

—ein Lehr- und Managementbuch. 9. Aufl. Stuttgart, 2015, S. 356 ff.

15 Vgl. auch FATZER, Gerhard (Hrsg.). Organisationsentwicklung
fiir die Zukunft. 3. Aufl. Bergisch-Gladbach, 2004. . 33.

16 Vgl. auch BILO, Albert: Managementerfahrungen in Fusion. Fu-
sion der UB Duisburg und der UB Essen und der Einsatz von Methoden
des Veranderungsmanagements. Vortrag, 100. Deutscher Bibliothe-
kartag, Berlin, 08.06.2011. urn:nbn:de:0290-opus-10150. Verfligbar
unter: https://opus4.kobv.de/opus4-bib-info/frontdoor/index/index/
docld/925

17 Vgl. VAHS, Dietmar: Organisation — ein Lehr- und Management-
buch. 9. Aufl. Stuttgart, 2015, S.339.

18 Siehe auch https://www.uni-due.de/de/universitaet/evaluati-
on.php.Die folgenden Ausfiihrungen fuBen in wesentlichen Teilen auf
dem nicht veroffentlichten Selbstbericht der UB Duisburg-Essen im
Rahmen des Evaluationsverfahrens 2006.

19 EVALUATIONSORDNUNG DER UNIVERSITAT DUISBURG-ESSEN
VOM o2. FEBRUAR 2007. In: Verkiindungsblatt der Universitdt Duisburg-
Essen — Amtliche Mitteilungen. 5(8) 2007, S. 69-71.

20 Siehe auch https://www.uni-due.de/de/universitaet/entwick
lungsplanung.php

21 Vgl. auch BILO, Albert und Doris POHL: Personal in Entwicklung:
das Personalentwicklungskonzept der Universitatsbibliothek Duis-
burg-Essen. In: S. SCHULZ (Hrsg.). Personalentwicklung an Hochschu-
len — weiterdenken: berufliche Lebensphasen zeitgemdfs und innovativ
begleiten. Bielefeld, 2015, S.137-152.

22 Bilo, Albert u.a. Personal in Entwicklung: Rahmenkonzept fiir die
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter der UB Duisburg-Essen. Fortschrei-
bung des Konzeptes 2007/2008. Duisburg/Essen, Universitatsbiblio-
thek, 2013. Verfiigbar unter: http://duepublico.uni-duisburg-essen.de/
servlets/DocumentServlet?id=32682

23 Unveroffentlichtes Konzept zur Neustrukturierung des Bereichs
Information, Kommunikation, Medien gemdf8 § 30 HG vom 22.Juli 2004,
vorgelegt von der vom Rektorat eingesetzten Planungskommission.

24 Verwaltungsordnung fiir die Universitatsbibliothek (UB) und
fiir das Zentrum fir Informations- und Mediendienste (ZIM) der Uni-
versitat Duisburg-Essen vom 23.September 2005. In: Verkiindungsblatt
der Universitdt Duisburg-Essen — Amtliche Mitteilungen. 2005, 3(62),
S.403-406.

Aktuell gilt die Organisationsregelung fiir den Bereich Informati-
on,Kommunikation und Medien ... der Universitat Duisburg-Essen vom
23. Mérz 2009, zuletzt gedndert durch Verordnung vom 11.10.2012. In:
Bereinigte Sammlungen der Satzungen und Ordnungen der Universitdt
Duisburg-Essen. Ziffer 5.08. Verfligbar unter: https://www.uni-due.de/
verwaltung/satzungen_ordnungen/verw_benutzordnungen_ze.php.
Benutzungsordnung fiir die Universitatsbibliothek (UB) und das Zen-
trum fir Informations- und Mediendienste (ZIM) an der Universitat
Duisburg-Essen vom 23. September 2005. In: Verkiindungsblatt der Uni-
versitdt Duisburg-Essen— Amtliche Mitteilungen. 2005,3(63), S. 407—-411.

25 Vgl. zu den jeweils aktuellen Entwicklungen die Webseite des
IKM-Vorstandes: https://www.uni-due.de/ikm-vorstand/

26 Naheres zu Akteuren und zur Entwicklung einer E-Learning-
Strategie an der UDE siehe: https://www.uni-due.de/e-learning/stra
tegie.php
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