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In diesem Beitrag wird das Verdnderungsmanagement an einer
einschichtigen, dezentralen Universitatsbibliothek am Beispiel
der Neuausrichtung der Teilbibliotheksorganisation an der Thii-
ringer Universitats- und Landesbibliothek (ThULB) Jena darge-
stellt. Dabei liegt der Schwerpunkt auf der sozialen Dimension
des Fiihrungshandelns. Ausgehend von einer grundsitzlichen
Skepsis gegeniiber Patentlésungen wird versucht, die Bedeu-
tung eines situativen, kontextbezogenen Ansatzes im Rahmen
einer flexiblen Teamstruktur fiir das Gelingen eines langfristig
wirksamen Veranderungsprozesses zu betonen. Die Darstellung
ist im Wesentlichen an der von Gerhard Paul entwickelten Dif-
ferenzierung nach den sozialen Faktoren Partizipation, Koope-
ration, Autonomie, Motivation, Kommunikation und Konflikt
orientiert.

This article deals with change management in a single-tier, de-
centralized university library and its specific application to the
re-organization of a branch library system at the Thuringian
State and University Library (ThULB) in Jena. The study focuses in
particular on the social dimensions of management behaviour.In
anticipation of general scepticism regarding patent remedies, the
author underlines the importance of a situational, context-based
approach to flexible team structures in achieving and sustain-
ing long-term, effective changes. This study draws primarily on
Gerhard Paul’s differentiation of the social factors of participa-
tion, cooperation, autonomy, motivation, communication and
conflict.

ORGANISATORISCHE GRUND-
VORAUSSETZUNGEN IN JENA UND
PROBLEMBESCHREIBUNG

Wie alle Thiringer Hochschulbibliotheken ist auch die
ThULB Jena einschichtig organisiert. Die Einschichtig-
keit wurde schon in der DDR nach der Hochschulre-
form von 1969—1971 festgeschrieben und ist im Thiirin-
ger Hochschulgesetz von 1991 bestatigt worden. Zwar
gibt es in Jena weniger eine Geschichte der Zwei-
schichtigkeit als an vielen Universitatsbibliotheken
der alten Bundeslander, die Bibliothek war allerdings
lange Zeit von einer Dislozierung uber eine Vielzahl
von Standorten bestimmt, welche die Durchsetzung
der Einschichtigkeit erschwerte. Das Hauptgebaude
war im Februar 1945 fast vollstandig zerstort worden.
Nach dem Krieg musste man sich mit Behelfslosun-
gen begnugen: Die Bibliothek war teilweise auf bis zu
58 Zweigstellen tber die Stadt hinweg verteilt. Nach
der Wende pragten Professoren aus den alten Bundes-
landern, die an zweischichtige Bibliothekssysteme ge-
wohnt waren, die Weiterentwicklung des einschichti-
gen Systems. Aus dieser Situation heraus ergab sich
ein Bibliothekssystem mit insgesamt vier Teilbiblio-
theken, die den Fachgruppen Geisteswissenschaften,

Rechts-, Wirtschafts- und Sozialwissenschaften, Medi-
zin sowie Naturwissenschaften zugeordnet sind.

Seit dem Bezug des Neubaus des Bibliotheks-
hauptgebaudes im Jahr 2001 ist eine umfassende
Konsolidierung im Bereich der Teilbibliothek Geistes-
wissenschaften eingetreten, die vollstandig ins Haupt-
gebdude integriert werden konnte. Die Rechts-, Wirt-
schafts- und Sozialwissenschaften sind baulich an
einem Standort zusammengefasst und auch weitge-
hend konsolidiert. Im Bereich der Naturwissenschaf-
ten hingegen besteht eine groRere Dislozierung lber
einige grofBere und kleinere Standorte (so genannte
Zweigbibliotheken). Im Bereich der medizinischen Teil-
bibliothek zeigt sich ein noch heterogeneres Bild: ne-
ben einigen groReren Einheiten gibt es hier noch viele
kleinere Zweigbibliotheken, die quer Uiber das Stadtge-
biet verteilt sind. Die ThULB Jena kann als einschich-
tiges, aber dezentrales Bibliothekssystem bezeichnet
werden, das in Teilbibliotheken und Zweigbibliotheken
untergliedert ist.

Der Begriff der Teilbibliothek mag Assoziationen
zum so genannten »Marburger Modell« wecken. Im
Gegensatz zum Marburger Teilbibliotheksansatz, der
strategisch darauf ausgerichtet ist, ein grundsatzlich
zweischichtiges System hin zu kooperativer Einschich-
tigkeit zu entwickeln (vgl. Barth 1997), ist das Jenaer
Teilbibliothekssystem aber nicht am dualistischen
Prinzip orientiert. Es stellt vielmehr eine Anpassung
des einschichtigen Systems an die Problematik der
Dezentralisation dar: Die Teilbibliotheken sind grund-
satzlich Teil der zentralen Benutzungsabteilung, der
die Teilbibliotheksleiter auch eindeutig fachlich un-
terstellt sind.

Trotz dieser fachlichen Unterstellung war die Inte-
gration der Teilbibliotheken ins einschichtige System
problematisch. Konkret ergaben sich Probleme etwa
durch unterschiedliche Geschaftsgange, unkoordinier-
te Retro- und Resystematisierungsvorhaben und die
ungenigende Umsetzung einheitlicher Ausleih- und
Benutzungsregularien. Vor allem an kleineren Stand-
orten hatte sich de facto eine Art von Zweischichtig-
keit herausgebildet; viele Zweigbibliotheken waren
eigentlich Institutsbibliotheken, in denen die Profes-
soren nicht nur Schlissel hatten, sondern auch eigen-
machtig Anderungen am Bestand vornahmen und
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von den dort sozialisierten Bibliotheksmitarbeitern
als »Chefs« und damit als direkte Vorgesetzte wahr-
genommen und akzeptiert wurden.

Den Teilbibliotheksleitern fiel es schwer, diesen
Entwicklungen Einhalt zu gebieten, da zum einen ih-
re Entscheidungskompetenz fir die dazu notwendi-
gen strategischen Neuausrichtungen nicht ausreich-
te und zum anderen die mangelnde Flexibilitat des
Mitarbeitereinsatzes und die Personalentwicklungs-
moglichkeiten innerhalb der Teilbibliotheken es nicht
zulieRen, fur Rotation und damit fiir ein anderes Sozi-
alisationsverhalten an den jeweiligen Standorten zu
sorgen. Hinzu kommt noch die Problematik, dass im
Zuge der in Jena stark forcierten Neuausrichtung der
Fachreferate hin zu mehrinhaltlicher Arbeit (Stichwort
Informationskompetenz) die Belastung der Teilbiblio-
theksleiter, die zugleich auch Fachreferate zu betreu-
en haben, zu grof8 geworden war und Abhilfe dringend
geboten erschien.

Die Bibliotheksleitung hatte sich deshalb ent-
schlossen, die Teilbibliotheksleiter von ihren organisa-
torischen Aufgaben zu entlasten und Teilbibliotheks-
leitungen im Organisationsgeflige der ThULB generell
nicht mehrvorzusehen. Die Teilbibliotheksstruktur, die
von der Universitatsleitung vorgegeben ist und im Sin-
ne der moglichst effektiven Organisation einer dislo-
zierten Bibliothek auch sinnvoll erscheint, blieb grund-
satzlich unangetastet, jedoch sollten die Teilbibliothe-
ken, die organisatorisch sowieso der Benutzungsab-
teilung zuzuordnen sind, nun auch unmittelbarer in
die Benutzungsabteilung eingegliedert werden. Die
organisatorischen Aufgaben der bisherigen Teilbiblio-
theksleiter sollten unter Koordination der zentralen
Benutzungsabteilung durch die Mitarbeiter des mitt-
leren und gehobenen Dienstes in den einzelnen Teilbib-
liotheken selbst wahrgenommen werden. Dies folgt
dem Ansatz des Lean Management, demzufolge die-
jenigen, welche vor Ort Uber Expertise verfligen, dort
auch selbststandig arbeiten und entscheiden sollen.

Die KONZEPTION

Wenn auch die Zielvorgabe weitgehend klar war, so
war die Frage der Umsetzung damit bei Weitem noch
nicht beantwortet. Nach Uberwindung tayloristischer
und birokratietheoretischer Ansatze ist zumindest of-
fensichtlich, dass man eine solche MalRnahme nicht
einfach anordnen kann und dann auf eine rasche und
dauerhafte Realisierung hoffen darf: Fast alle neueren
Ansatze in der Managementtheorie, wie etwa »Total
Quality Management«, »Reengineering«, »Manage-
ment by Objectives«, die »X-Y-Theorie« von McGre-
gor, »Change Management« und »Human Resources
Management«, um nur einige zu nennen, rekurrieren

implizit oder explizit auf die Pramisse, dass organisa-
torischer Wandel auch umfangreich sozial verankert
und vermittelt werden muss, wenn er langfristig er-
folgreich sein soll.

Wie genau sich das in konkrete Handlungsmaxi-
men umsetzen lasst, vor allem angesichts der spezifi-
schen Randbedingungen des deutschen &ffentlichen
Dienstes und des Bibliothekswesens im Besonderen,
ist allerdings unklar. Das deutsche Bibliothekswesen
hat sich nur zégerlich neueren Managementansatzen
geoffnet, und es gibt nur wenig Literatur, die solche
Ansatze in einem bibliothekarischen Kontext fruchtbar
macht.So stehen in Deutschland seit jeher Fragen wie
Bestandsaufbau, -erschlieBung und -vermittlung im
Mittelpunkt des Interesses, und Bibliotheksmanage-
ment spielt eine eher untergeordnete Rolle (siehe z.B.
Neubauer 2004, 5.117 und Halle 2002, S.268). Marlene
Nagelsmeier-Linke konstatiert gar, dass haufig »Hin-
terkopftheorien« (Nagelsmeier-Linke 2004, S.14) ver-
wendet wiirden, wenn es um die organisatorische
Umgestaltung in Bibliotheken geht.

Dabei liegt die Verwendung von »Hinterkopfthe-
orien« nicht prinzipiell darin begriindet, dass grund-
satzlich versaumt wurde, Personalmanagementkon-
zeptionen aus der Betriebswirtschaftslehre fiir das
deutsche Bibliothekswesen nutzbar zu machen, son-
dern auch an einem grundsatzlichen Mangel oder ei-
ner grundsatzlichen Begrenztheit dieser Ansatze sel-
ber. Gerhard Paul z.B. weist in seiner Dissertation, in
der er sich mit dem Personalmanagement an einer
Berliner Bibliothek beschaftigt hat, auf die mangeln-
de Anpassungsfahigkeit vieler solcher Ansatze an die
Rahmenbedingungen des o6ffentlichen Dienstes hin
und warnt vor der naiven Ubernahme von »Orga-Mo-
den« (Paul1999,5.98). Auch in der betriebswirtschaft-
lichen Literatur selbst ist diese Skepsis zu finden.Klaus
Jurgen Heimbrock warnt z.B. nach einem weiten Uber-
blick Giber gangige Managementkonzepte in der BWL
vor der Euphorie, nun alles in den Griff bekommen zu
konnen, und behauptet sogar die grundsatzliche An-
wendbarkeit der Chaostheorie auf das Personalma-
nagement: Angesichts der enormen Auswirkungen,
die kleinste Anderungen von Rahmenbedingungen
auf das Gesamtkonzept haben kdnnten, miisse man
davon Abstand nehmen, diese »rezeptbuchartig zu
verordnen« (Heimbrock 2000, S.103). Heimbrock
empfiehlt einen locker strukturierten und stark situa-
tiv orientierten »Theorie-Mix« (Heimbrock 2000, S. 81),
der sich aus einzelnen Erkenntnissen und Bestandtei-
len der unterschiedlichsten sozial ausgerichteten Ma-
nagementtheorien speist.

Angesichts dieser Situation verfolgte die Leitung
der ThULB Jena sehr bewusst einen Ansatz, der weni-
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Erarbeitung des
Umsetzungsprozesses in
Arbeitsgruppen

Problembereiche:
Bestand, Dienstplan,
Benutzungsservice

gervon einem spezifischen theoretischen Gesamtkon-
zept ausging, als vielmehr auf eigenen Erfahrungen
und »Hinterkopftheorien« griindete, welche dann aber
jeweils situationsgerecht unter Zuhilfenahme ver-
schiedener Ansadtze neuen Begebenheiten und sich
verandernden sozialen Kontexten angepasst werden
sollten.

Das theoretische Universum dieser Hinterkopf-
theorie — und das sei zunachst abstrakter formuliert —
entspricht weitgehend den betriebssoziologischen
Kriterien, die Gerhard Paul als bedeutend fiir den so-
zialen Wandel in der Bibliothek festgemacht hat: Parti-
zipation, Kooperation, Autonomie, Konflikt, Motivation
und Kommunikation (vgl. Paul 1999, S.121-148). Parti-
zipative Fihrung ist dabei nicht nur aus dem Grun-
de wichtig, dass im Sinne des Lean Management aus
fachlichen und sachlichen Griinden die jeweils kom-
petenten Mitarbeiter einbezogen werden missen,
sondern auch deshalb, weil dies zur Legitimation des
Flihrungshandelns selbst notwendig ist. Kommunika-
tion hat dies im Wesentlichen zu berticksichtigen und
muss insbesondere die Rahmenbedingungen dafur
schaffen, Kooperation und Autonomie der Mitarbei-
ter der Bibliothek zu erméglichen und entsprechende
Motivationsfaktoren zu bedenken. Autonomie ist ein
wichtiger Begriff in der nicht-burokratischen Organi-
sation, die Voraussetzung fiir Lean Management ist.
In diesem Zusammenhang muss der Blick fir mogli-
che soziale Konfliktfaktoren gescharft werden: So ist
grundsatzlich davon auszugehen, dass Partizipation
und Autonomie zu mehr Diversivitat flihren und die
Bibliothek abhangiger wird vom Fachwissen einzelner
selbststandiger Akteure, deren Einschatzung der eige-
nen Wichtigkeit mit der grundsatzlichen Regelgebun-
denheit des bibliothekarischen Alltages und insbeson-
dere auch der Zielvorgaben der Bibliotheksleitung im
Konflikt liegen kénnen.

Als strukturellen Rahmen fiir den Umsetzungspro-
zess entschied man sich fiir eine flexible Struktur aus
Arbeitsgruppen, die unter der Koordination eines Mit-
arbeiters mit Stabsfunktion den Ubergangsprozess
begleiten, konkrete Problem- und Fragenkreise eror-
tern und Losungen erarbeiten sollten.

Grundansatzpunkt war hier zunachst eine inhalt-
liche Differenzierung nach verschiedenen Aufgaben-
bereichen. Eine im Vorfeld durchgefiihrte offene Er-
hebung im Bereich der Teilbibliotheken hatte ergeben,
dass sich die Problembereiche im Wesentlichen drei
Gebieten zuordnen lassen: Bestand, Dienstplan und
Benutzungsservice. Unter Bestand fallen etwa Fra-
gen wie Retroprojekte, Restaurierung und Geschafts-
gange bei der Erwerbung. Im Themenfeld Dienstplan
steht die Frage der Offnungszeiten, der Optimierung

der Dienstplane, der Koordinierung von Theken- und
Hintergrundtatigkeiten, Vertretungsregelungen und
des Einsatzgebietes studentischer Hilfskrafte. Be-
nutzungsfragen betreffen schlief3lich die Fragen der
Ausleihe, des Informationsaustausches innerhalb des
Hauses und der Semesterapparate.

Fir jedes dieser Themenfelder wurde eine Ar-
beitsgruppe vorgesehen. Um die vier Teilbibliotheken
jeweils an der inhaltlichen Arbeit, in der es ja vor al-
lem auch um eine Angleichung der unterschiedlichen
Prozeduren gehen sollte, im gleichen MaRe zu betei-
ligen, wurde entschieden, dass in jeder Arbeitsgruppe
je ein Mitarbeiter aus den vier Teilbibliotheken vertre-
ten sein sollte, was also eine Grundstruktur von drei
Arbeitsgruppen a vier Mitarbeitern ergab. Die Mitar-
beiter wurden im Wesentlichen von der Leitung aus-
gewahlt und im Vorfeld angesprochen, ob sie an einer
Mitarbeit Interesse hatten. Dabei wurde grundsatzlich
aufdie fachliche Qualifikation des Mitarbeiters geach-
tet, dies aber auch im Hinblick auf Entwicklungsmog-
lichkeiten innerhalb ihrer jeweiligen Teilbibliothek
sowie der ThULB als Ganzes. Darin wurde auch eine
Chance gesehen, zur Personalentwicklung beizutra-
gen und unter Umstanden auch zu vermeiden, dass
alteingesessene Zustandigkeitsstrukturen sachwidrig
beibehalten wiirden.

Die Arbeitsgruppen sollten den Schwerpunkt der
fachlichen Arbeit darstellen und etwa alle ein bis zwei
Wochen tagen. Jede Arbeitsgruppe hatte einen Spre-
cher, der fir die Koordination der Arbeitsgruppe zu-
standig war und auch der Ansprechpartner fir den
Mitarbeiter in Stabsfunktion war. Erganzend dazu
wurden Sitzungen mit allen Mitarbeitern der Teilbib-
liotheken eingeplant, in welchen tber die allgemeine
Entwicklung und die Arbeit in den Arbeitsgruppen be-
richtet werden sollte. Diese Sitzungen waren in etwa
vierwochigem Abstand vorgesehen. Erganzend sollten
zur Koordination zwischen den Arbeitsgruppen bei Be-
darf koordinierende Sitzungen stattfinden.

Der sich so ergebende Ansatz mit seinen perso-
nellen und organisatorischen Vernetzungen mit den
AG-Mitgliedern kann als Verbindung zwischen einem
Top-down- und einem Bottom-up-Ansatz mit den AG-
Mitgliedern als Multiplikatoren begriffen werden. Die
einzelnen Arbeitsgruppen stellen »Qualitatszirkel« im
Sinne von Miller (2001) dar, also kleine Gruppen von
Mitarbeitern, die in moderierten Sitzungen gemein-
sam an Verbesserungen fur ihren Arbeitsbereich ar-
beiten.

Soweit die Ausgangsposition. Im Folgenden wird,
differenziert nach den von Gerhard Paul entwickelten
Kriterien, konkreter dargestellt, welche Erfahrungen
wir gemacht haben.
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ERGEBNISSE

Partizipati LK t
Grundsatzlich bestatigt hat sich die Wichtigkeit ei-

ner partizipativen und kooperativen Einbindung der
Mitarbeiter, einerseits, um Uberhaupt die Problem-
lage umfassend zu durchdringen und damit die je-
weils spezifischen Randbedingungen fir die organi-
satorischen MalBnahmen herauszuarbeiten, anderer-
seits auch, um die spezifischen Zielvorstellungen in
einzelne, fiir alle handhabbare und nachvollziehbare
Zwischenschritte untergliedern zu konnen. Es ergab
sich grundsatzlich ein Zielvereinbarungsprozess mit
einem »Kreislaufschema« im Sinne Nagelsmeier-Lin-
kes (Nagelsmeier-Linke 2004, S.143): Ein Thema wur-
de zunachst allgemein durch den Koordinator auf die
Tagesordnung gesetzt und den Mitarbeitern dann die
Gelegenheit gegeben, aus ihrer Alltagspraxis in den
Teilbibliotheken die dort praktizierten Verfahrenswei-
sen zu schildern. In der Diskussion entwickelten sich
dann weitere Fragenkomplexe, die am Ende der Sit-
zung geblindelt wurden und die Themenfindung fir
die nachste Sitzung beeinflussten. Dabei war grund-
satzlich festzustellen, dass sich Partizipation und Ko-
operation je nach inhaltlichen Fragen und je nach
Sozialisation der Mitarbeiter in den einzelnen AGs er-
heblich unterschied.

Bei den Arbeitsgruppen Bestand und Benutzung
war allgemein trotz der Komplexitat von Detailfragen
ein hohes Mal} an Kooperationsbereitschaft und Par-
tizipation festzustellen, dies deshalb, da die hier be-
sprochenen MalRnahmen von den Mitarbeitern nicht
so sehr als grundsatzliche Anderung ihrer Alltagspra-
xis wahrgenommen wurden. Im Bereich der Dienst-
plan-AG stellte sich die Situation insofern etwas an-
ders dar, als hier weitreichendere Veranderungen vor-
zunehmen waren und deshalb die Zuriickhaltung et-
was ausgepragter war. Hier ware nicht nur die Frage
der Offnungs- und Servicezeiten und das spezifische
Verhaltnis zwischen Thekendienst und Hintergrund-
tatigkeiten zu nennen, welche die Mitarbeiter als
grundlegend fur ihren Berufsalltag ansehen, sondern
vor allem auch die Frage der Erweiterung des Arbeits-
platzes bis hin zu Umsetzungen von Mitarbeitern in
andere Abteilungen im Sinne von Flexibilitat und Ro-
tation (z.B. um Mitarbeiter aus kleineren Einrichtun-
gen in groRere Einheiten einzubinden). Hier war sehr
viel Sensibilitat vonnoten, um die Prozesse zu erklaren.
Vor zu viel Zutrauen zu Konzepten wie Job Enrichment
und Job Enlargement und deren positiver Rezeption
durch Mitarbeiter sei in diesem Zusammenhang ge-
warnt. Gerade im Kontext von Dienstplanfragen hat
sich aber auch nachdriicklich bestatigt, dass sich eine

partizipative Einbindung der Mitarbeiter auszahlt. So
konnte zum Beispiel eine geplante Reduzierung von
studentischen Hilfskraftstellen, die anfanglich auf gro-
Be Skepsis stiel3, leicht dadurch auf den Weg gebracht
werden, dass im Rahmen der Dienstplan-AG ein Ver-
gleich des Einsatzes von studentischen Hilfskraften
angestellt wurde und insbesondere auch darauf ver-
wiesen wurde, dass man hinsichtlich dieses Problems
»im gleichen Boot« sitze. Das Ergebnis war, dass der
von den Mitarbeitern vorgelegte Entwurf fiir eine Re-
duktion von Hilfskraftstellen sogar liber den Vorschlag
des Koordinators hinausging.

Neben der Differenzierung nach Themenspektren
ist auch festzustellen, dass Partizipation und Koope-
ration sich je nach GroRe der jeweiligen Einheit un-
terscheiden, in der die Mitarbeiter sozialisiert worden
sind. Raumlich gesehen differenziert sich die ThULB
nach drei Ebenen: ein groes Hauptgebaude, dann
groBere Einrichtungen im Bereich der drei »externen«
Teilbibliotheken und kleinere Zweigbibliotheken, in
denen die Mitarbeiter tUber lange Zeit hinweg eigent-
lich gar nicht als Bibliotheksmitarbeiter, sondern eher
als Institutsmitarbeiter sozialisiert wurden. Dabei ist
es jedoch keinesfalls so, dass Mitarbeiter aus solchen
kleineren Einheiten schiichterner oder weniger parti-
zipativ waren, etwa weil sie von Lehrstiihlen »unterge-
buttert« wiirden. Haufig haben sie eine Art Behaup-
tungsverhalten entwickelt, das ihr Selbstbewusstsein
gestarkt und sie fur Partizipation deshalb auch grund-
satzlich besonders aufgeschlossen gemacht hat: Sie
schatzen es,ernst genommen zu werden, und nehmen
Partizipationsangebote gerne wahr, um auf Mangel
und Wiinsche aufmerksam zu machen und fiir »ihre«
Einrichtung »etwas zu erreichen«. Wichtig ist hier je-
doch, die Richtung dieser Kooperationsbereitschaft zu
beachten und Partizipationsangebote entsprechend
einzuordnen;im Einzelfall konnen diese namlich auch
dadurch motiviert sein, »selbstgestrickte« Losungen
einfach beibehalten zu wollen. Bei Mitarbeitern, die
in groleren Einheiten sozialisiert worden sind, ist ge-
nerell zu beobachten, dass sie eine starkere Orientie-
rung an etablierten Hierarchien haben und das schon
vorhandene soziale Beziehungsgefiige eine groRere
Rolle beim Partizipations- und Kooperationsverhalten
spielt. Dies macht die Zusammenarbeit unter Umstan-
den etwas sproder, bietet aber auch den Vorteil, dass
diese Mitarbeiter vorgeschlagenen Veranderungen
gegenuber aufgeschlossen sind, weil sie weniger die
Notwendigkeit sehen, eigene Losungen »verteidigen«
zu mussen.

__Autonomie
Das Ergebnis des Projektes war, dass Autonomie, also
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Autonomie muss durch die
formale Hierarchie in der
Bibliothek gedeckt sein

Zusammenhang
von TeamgroRe und
Arbeitsmotivation

die Bereitschaft, im eigenen Kompetenzbereich Ent-
scheidungen selbst zu treffen und, wenn maglich, fle-
xibel zu reagieren, im Wesentlichen auf das Partizipa-
tions- und Kooperationsangebot seitens der Leitung
aufbaut und sich nicht einfach von selbst einstellt.
Dies bedeutet nicht, dass Autonomie angeordnet
werden muss, wohl war es jedoch fur die Mitarbeiter
sehr wichtig, dass Autonomie auch durch die formale
Hierarchie in der Bibliothek gedeckt und damit insti-
tutionell abgesichert ist. Ansonsten ist der Grad der
Unsicherheit zu groR. Dies bedeutet, dass einerseits
Hierarchien mitunter auch klar bestatigt werden miis-
sen und dies andererseits aber auch durch eine be-
sondere »milde« Form der Ergebniskontrolle, die Feh-
ler und Schwierigkeiten mit Humor nimmt, begleitet
werden muss. Im grundsatzlichen Arrangement der
Teamstruktur sollte sich dies widerspiegeln. So ist es
wichtig, dass der jeweilige AG-Sprecher im Auftrag
durch den Koordinator die Sitzungstermine mit den
AG-Mitgliedern selbststandig abstimmt. Den AG-Mit-
gliedern muss das Gefiihl vermittelt werden, dass es
sich um »ihre« Arbeitsgruppe handelt.

Die Erfolge waren in allen drei Arbeitsgruppen
deutlich zu sehen. So wurden in den Teilbibliotheken
weitgehend selbststandig Entwiirfe fiir neue Dienst-
plane erstellt, die dann auch im Wesentlichen so um-
gesetzt werden konnten. Mitarbeiter in den Teilbiblio-
theken kiimmern sich weitgehend selbststandig um
Vertretungsfragen. Im Bereich der Bestands-AG wur-
de eine UmsetzungsmalBnahme durch Mitarbeiter vor
Ort zu grolRen Teilen selbststandig organisiert und rea-
lisiert; ferner ergab sich eine selbststandige Abstim-
mung mit dem Leiter der Restaurierungsabteilung fiir
Fragen der Bestandsrestauration. Im Rahmen der AG
Benutzungsservice wurde zur Koordination der Pro-
jekte ein Wiki eingerichtet, in das die Mitarbeiter der
AG selbststandig Material einstellen und kommen-
tieren konnten. Das Projekt befindet sich noch in der
Anfangsphase, zeigt aber schon vielversprechende Er-
gebnisse: so entdeckten einige Mitarbeiter das Wiki
fir sich, verwendeten es fiir eigene, weitere Projekte
und flhrten auch selbststandig Schulungsmafnah-
men durch. Es ist sogar gelungen, die Abstimmung
der Sitzungstermine tiber das Wiki vorzunehmen.

Wie schon beim Punkt »Partizipation« angemerkt,
ist auch bei der Frage autonomen Handelns grund-
satzlich damit zu rechnen, dass dies je nach Soziali-
sation der Mitarbeiter unterschiedlich ausfallt. Hier
ist insbesondere von Bedeutung, dass Autonomie in
kleineren Einrichtungen sehr leicht dazu fiihren kann,
dass die alten Wege nicht verlassen, sondern noch ge-
radezu verstarkt werden. Autonomes Handeln sollte in
diesem Fall also grundsatzlich immer auch wieder par-

tizipativ und kooperativ mit der Leitung riickgekoppelt
werden. Allgemeiner bleibt auch festzuhalten, dass
autonomes Handeln nicht prinzipiell bedeutet, dass
sich die Unternehmenskultur in Richtung auf mehr
Offenheit und Abnahme starren burokratischen Han-
delns entwickelt. Im Bibliothekshauptgebaude, wo
die Regelungen der Benutzungsordnung klar durchge-
setzt sind und regelgebundenes Arbeiten damit ohne
Probleme mdoglich ist, bedeutet souveranes Handeln
und Autonomie zum Beispiel primar Offenheit und
Abkehr von der starren, biirokratisch ausgerichteten
Bibliothek und ist damit grundsatzlich positiv zu be-
werten. In kleineren Einheiten allerdings, wo Regeln
nur schwer durchzusetzen sind und der Bruch der Re-
geln durch Professoren und Mitarbeiter schon selbst
zur Regel geworden war, ware eigentlich »stures« re-
gelgebundenes Arbeiten eher im Sinne der Bibliothek.
Dies heif3t,dass den Mitarbeitern jeweils kontextbezo-
gen vermittelt werden muss, was autonomes Handeln
im Sinne der Bibliothek als einschichtigem System vor
Ort konkret bedeutet. Wenn notwendig, sollten Kolle-
gen vor Ort auch institutionell in Schutz genommen
werden, wenn sie sich in einigen Regularien gegen
Universitatsinstitute durchsetzen wollen.

__Motivation

Motivationsfaktoren, wie sie allgemein konstatiert
werden, etwa Realisation von Zwischenzielen, die Be-
achtung intrinsischer Motive etc., sollen hier nicht be-
leuchtet werden, da sie allgemein bekannt sein durf-
ten. Hier soll eher auf den Zusammenhang zwischen
Arbeitsgruppengrofie und Motivation abgehoben wer-
den.Aus dem Jenaer Projekt kann geschlossen werden,
dass eine differenzierte Aufgabenverteilung je nach
Grolie einer Arbeitsgruppe bedeutsam ist. Fur spezifi-
sche inhaltliche Tatigkeiten oder fiir Sondertatigkeiten,
welche die flexible Hinzunahme von Expertenwissen
notwendig machte, hat sich eine Gruppengrolie von
vier bis flinf Mitgliedern gut bewdhrt. Bei Veranstal-
tungen, die eher allgemeine Information zum Inhalt
haben und weitgehend auf die Weitergabe dieser In-
formation ausgerichtet sind, erwiesen sich auch gro-
RBere Gruppen als unproblematisch. Damit bestatigen
sich Untersuchungen tber den Zusammenhang von
TeamgroRe und Arbeitsmotivation (siehe etwa Heim-
brock 2000, S.107) und auch das verwendete Team-
konzept. Insbesondere ist Heimbrock insofern zuzu-
stimmen, als die Teamleistung durch die Kontrolle
eines Koordinators nicht abgemindert wird. Ganz im
Gegenteil war eher zu konstatieren, dass Schwierigkei-
ten und Angste dadurch abgemildert werden kénnen,
was wiederum zur Steigerung der Arbeitsmotivation
flhrt (vgl. Heimbrock 2000, S.108).
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__ Kommunikation

Gerhard Pauls These, nach der im Bibliothekswesen
grundsatzlich eine hohe intrinsische Arbeitsmotiva-
tion, ein stark ausgepragtes Pflichtbewusstsein und
ein hohes MaR an Innovationsbereitschaft vorliegen,
kann nach unseren Erfahrungen zugestimmt wer-
den; deutlich wurde aber auch, dass die Mitarbeiter
eine »Inszenierung von Innovation« (Paul 2000, S.14)
erwarten. Beim kommunikativen Verhalten sollten
nicht nur die Ublichen Regeln eingehalten werden
wie etwa gute Vor- und Nachbereitung, klare Struktur
und ausreichende Erlauterungen, um etwa Informati-
onsdefizite bei den Mitarbeitern und Zeitverschwen-
dung zu verhindern und den Mitarbeitern das Gefiihl
zu geben, auch kommunikativ »mitgenommen« zu
werden (siehe etwa Miiller 2001, S.314). Dabei sollte
man sich auch der Notwendigkeit bewusst sein, dass
Begrifflichkeiten geklart werden missen und erortert
werden muss, was die Mitarbeiter jeweils vor dem
Hintergrund ihres konkreten Tatigkeitsfeldes unter ei-
nem bestimmten Begriff verstehen.Im Einzelfall kann
es schon notwendig sein, auch relativ einfache Begrif-
fe wie etwa »Semesterapparat«, »Dauerleihe« und
»Handapparat« terminologisch zu klaren. Generell
sollten abstrakte Begriffe immer anhand der jeweili-
gen Alltagspraxis konkretisiert werden. Wird diese
Klarung versaumt, so kann dies zur Folge haben, dass
Mitarbeiter entweder Uberhaupt nicht verstehen, was

gemeint ist, oder, noch problematischer, sich liberfah-
ren fiihlen, was dann die Bereitschaft zu Partizipation
und Kooperation untergrabt. So ist moglichst zu ver-
meiden, abstrakte Leitbilddebatten in Arbeitsgruppen
hineinzutragen und damit verbundene Begrifflichkei-
ten wie etwa »Kundenorientierung« ohne situativen
Bezug stehen zu lassen. Damit kann man auch einer
Haltung des »genau das haben wir immer schon so
gemacht« vorbeugen: Wird z.B. sofort erortert, was die
Mitarbeiter konkret unter einem Begriff wie »Kunden-
orientierung« verstehen, so wird rasch offensichtlich,
dass dies je nach Kontext ganz unterschiedliche Din-
ge bedeuten kann: vom Kaffeekochen fiir den Profes-
sor bis hin zur selbststandigen wissenschaftlichen
Recherche, die eigentlich eher in den Bereich des Fach-
referates fallen wirde.

Konflikt und Konfliktlé <

Dass Faktoren wie Autonomie und Partizipation in
einem Spannungsverhaltnis mit der grundlegenden
Regel- und Hierarchiegebundenheit einer Bibliothek
stehen konnen, wurde weiter oben schon ausgefiihrt.
Hier soll auf die spezifische Problematik abgehoben
werden, wie sie sich durch die Einrichtung von Arbeits-
teams ergeben hat.

In der Literatur finden sich zahlreiche Aussagen,
welche sich auf die besonderen Schwierigkeiten und
Konfliktlagen beziehen, die durch die Einrichtung von

Klarung von Begrifflich-
keiten wichtig
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kaum soziale Konflikte
in und zwischen den
Arbeitsgruppen

teilweise Probleme beim
Zusammenspiel von
Arbeitsgruppen und jewei-
ligen Teilbibliotheken

Arbeitsteams auf Unternehmen zukommen konnen.
Die Abnahme des Formalisierungsgrades durch die
Einfiihrung von Teams konne etwa dazu fuhren, dass
personliche Beziehungen und Affekte zwischen den
Mitarbeitern wichtiger werden und dass es schwieri-
ger werde, Emotionen sachlich zu disziplinieren: dies
widerspreche der Eigendynamik der Teams als eigen-
verantwortlichen Organisationseinheiten (vgl. Paul
1999, S.137 ff.). Klaus Jirgen Heimbrock macht darauf
aufmerksam, dass die Bildung von Arbeitsgruppen
die Distanz zu Nichtmitgliedern ausweiten oder die
Konkurrenz zwischen Arbeitsgruppen negative Konse-
quenzen fur ein Unternehmen als Ganzes haben kon-
ne (vgl. Heimbrock 2000, S.108).

Eine unserer wesentlichen Erfahrungen in diesem
Kontext war, dass es kaum zu sozialen Konflikten in
den Arbeitsgruppen selbst oder zwischen den einzel-
nen Arbeitsgruppen gekommen ist. Dies mag zum ei-
nen daran gelegen haben, dass die Arbeitsgruppen
inhaltlich klar differenziert waren und so kein Kon-
kurrenzverhaltnis aufkommen konnte, zum anderen
aber auch daran, dass die Mitglieder eben jeweils aus
unterschiedlichen Teilbibliotheken stammten und sie
daher keine sozialen Konflikte aus ihrer jeweiligen Ar-
beitsrealitat in die Arbeitsgruppen hineintragen konn-
ten.Darin mag der Vorteil einer dislozierten Bibliothek
liegen. Ein Problem in den Arbeitsgruppen ergab sich
allerdings immer dann, wenn Mitarbeiter davon aus-
gingen, dass ihre Teilbibliothek im Vergleich zu ande-
ren Teilbibliotheken ungerecht behandelt werde. Sol-
chen Konflikten lieR sich am besten dadurch begeg-
nen, dass sie moglichst offen und direkt in die Arbeits-
gruppen eingebracht wurden: Durch eine Diskussion
unter den Mitarbeitern ergab sich dann haufig, dass
die wahrgenommene Ungerechtigkeit auf mangeln-
der Kenntnis der verschiedenen Umstande und Ar-
beitsherausforderungen an anderen Teilbibliothe-
ken griindete. Es gab hier zahlreiche »Aha-Effekte« in
den Sitzungen. Bewahrt hat sich auch hier wieder die
schon oben geschilderte »partizipative Konfliktbewal-
tigung, die darauf abhob, dass alle »im gleichen Boot«
sitzen.Wichtig ist, allen Mitarbeitern immer wieder zu
verdeutlichen, dass die AG-Arbeit kein Nullsummen-
spiel ist und dass letztendlich alle von einer Problem-
bewaltigung profitieren werden.

Grundsatzlichere Konfliktlinien zeigten sich je-
doch teilweise beim Zusammenspiel von Arbeitsgrup-
pen und den jeweiligen Teilbibliotheken. So waren bei
der Auswahl der AG-Mitglieder altere Hierarchien in
den Teilbibliotheken nicht unbedingt beachtet wor-
den, was dort streckenweise zu Akzeptanzproblemen
flhrte. Einigen Mitarbeitern fiel es generell schwer,
mit den flacheren Hierarchien zurechtzukommen und

zu akzeptieren, dass ein Mitarbeiter, der immer »nur«
als Kollege wahrgenommen wurde, nun auf einmal bei
bestimmten Fragestellungen als Experte die Rolle ei-
nes »Quasi-Vorgesetzten« einnahm.

Hier hat es sich sehr bewahrt, die Arbeitsgruppen
im Rahmen von Dienstbesprechungen mit allen Mit-
arbeitern aus den jeweiligen Teilbibliotheken »einzu-
betten« und die Mitarbeiter aus den Arbeitsgruppen
auch im spezifischen Kontext der Teilbibliotheken zu
positionieren. Damit konnte zudem verhindert wer-
den, dass aus den Arbeitsgruppen »Informations-
inseln« wurden. Bei spezifischen Problemen hat es
sich auch als wichtig erwiesen, in individuellen Mit-
arbeitergesprachen die neue Situation zu erlautern
und zu verdeutlichen, dass die Arbeit der AG-Mitglie-
der von der Leitung gedeckt und damit auch hierar-
chisch legitimiert ist. Zur Uberwindung von Konflik-
ten sollte man generell auch den Mut haben, auf die
dienstrechtliche Hierarchie zu verweisen. Denn dies
steht keinesfalls dem Gedanken von Autonomie und
Partizipation entgegen und kann auch fiir eine Star-
kung dieser sozialen Faktoren nutzlich sein,zum einen,
da es den Mitarbeitern das sichere Gefiihl von Konti-
nuitat gibt, und zum anderen, weil es eine Art externer
Klarung von notwendigen Positionierungen moglich
macht: soziale Konfliktfaktoren in der Gruppe kdnnen
so quasi in einen formal-sachlichen Zusammenhang
gebracht und dadurch abgemildert werden.In diesem
Kontext sei auch darauf verwiesen, dass trotz aller for-
malen Gebundenheit auch der Tarifvertrag des 6ffent-
lichen Dienstes den Forderungen nach individuellen
Gestaltungsmoglichkeiten nicht entgegensteht (vgl.
Paul 1999, S.137) und Autonomie damit als durchaus
regelkonform begreifbar macht; dies bedeutet natir-
lich, im Vorfeld bei der Auswahl der Mitarbeiter deren
Eingruppierung entsprechend zu beachten.

Fiir das Gelingen der Zusammenarbeit hat es sich
auch als sehr niitzlich erwiesen, die positiven Seiten ei-
nes Konfliktes zu erkennen. Denn erst an Konfliktlinien
werden gemeinsam zu Uiberwindende Probleme deut-
lich. Konflikt ist nach Gerd Paul »systemkonsequent«
(Paul1999, S.143) und damit fiir das Gelingen sozialen
Wandels unabdingbar.

FAziT

Die Umorganisation im Bereich der Teilbibliotheken
bestatigte das Diktum Gerhard Pauls vom »Leiten als
komplexe soziale Interaktion« (Paul 2000, S.11). Die
Anforderungen an das Leitungspersonal gehen da-
bei liber die klassischen Managementaufgaben hin-
aus.Die Bewusstmachung der sozialen Dimension des
Leitungshandelns sollte in Zukunft starker in die Aus-
bildung integriert werden.Theoretisch in seiner Ganze
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gelernt werden kann ein so komplexer Prozess wie so-
ziales Fiihrungshandeln allerdings nicht; er lasst sich
allenfalls theoretisch vorstrukturieren und muss auf
langeres Erfahrungswissen zurtickgreifen, das jeweils
vor Ort gemacht wurde. Die Randbedingungen bei ei-
nem Umorganisationsprozess sind so zahlreich, dass
sie wohl nie im Rahmen einer umfassenden Theorie
abgebildet und bewaltigt werden konnen.
Abgesehen von der Bedeutung spezifischer Rand-
bedingungen bestarken unsere Erfahrungen auch die
These, dass raumliche Dislozierung so weit reichende
soziale Folgen hat, dass diese sich durch organisatio-
nelle MaBnahmen nicht vollkommen beseitigen las-
sen und dass es einen grundsatzlichen Zusammen-
hang zwischen dem raumlichen Zentralisierungsgrad
einer Bibliothek und ihrer Organisationsstruktur gibt.
Der Umkehrschluss, dass nur bei einer Zentralisation
(etwa durch entsprechende BaumaBnahmen) die Or-
ganisationsstruktur in Richtung Einschichtigkeit ent-
wickelt werden konnte, gilt jedoch nicht. Die Moglich-
keiten fiir Leitungshandeln sind gegeben, wenn es nur
flexibel genug reagiert und den Heterogenitaten eines
Umgestaltungsprozesses mit Kreativitat begegnet.
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