With a littlehelp ...: Organisationsentwicklung inZusammenarbeit mit einer Beratungsfirma; das Beispiel der

UniversitätsbibliothekDortmund

vonMarlene Nagelsmeier-Linke undDaniela Scholz

1. Einleitung

Die Beratungsbranche boomt, undsietutdies auch undgerade dann, wenn es denen, diesie berät, nicht gut

geht. 1 WennBerichte überBeratungsprojekte mittlerweile zum festen Bestandteilder Programmeder

Bibliothekartageund ˘kongresse gehören, so ist dies sicherlich als ein Indiz dafür zuwerten, dass sich das

Bibliothekswesen in einerKrisebefindet. Das Beratungsprojekt, über dasimfolgendenberichtet werden soll, hat

zwar in seinen Ursprüngen auch etwas zutun mit den tiefgreifendenUmwälzungen, die sich im

Bibliothekswesen vollziehen. Aber diesesProjekt konnte ohne Druck von außen in Angriffgenommen werden.

Nicht der verordnete Abbau vonStellen war der Anlassfür die Beratung, sondern die freie Entscheidung de

UniversitätsbibliothekDortmund, einenOrganisationsentwicklungsprozess in Gang zu setzen. Die

Universitätsbibliothek versteht sich als eine Bibliothek, die �aufdem Weg zur lernenden Bibliothek^ 2 ist; und

der Beratungsprozess ist damit auch als organisationsbezogener Lernprozesszu sehen.

2. Das Leitbildder Universitätsbibliothek Dortmund als Ausdruckeiner Veränderungsstrategie

In derUniversitätsbibliothekDortmundwechselte 1995 die Leitung. Dieser Wechsel fiel ineine Zeit

tiefgreifenden Wandels im Bibliothekswesen, der vor allemvon dermit demInternetverbundenen technischen

Entwicklung induziert ist, aberauch von ökonomischen und politischen Entwicklungen beeinflusst ist.

Die Organisationsstrukturder UniversitätsbibliothekDortmundwar ˘ und istes inTeilen bis heutenoch ˘ durch

eineausgeprägtehierarchische Gliederungundein hohes Maß an Arbeitsteiligkeitgeprägt. Eine solche Struktur

eignetsich aufgrundihrer hochgradigen Formalisierung, Spezialisierung,Zentralisierung und Standardisierung

hervorragendfür eine effiziente DurchführungvonRoutineaufgaben in großem Umfang. Ein Mangeleiner

solchen Struktur istjedoch zweifellos ihre Unfähigkeit, schnell und flexibel auf Veränderungen zureagieren,

bzw. ein Klima zu schaffen, in dem neue Ideen geboren und gefördert werden.

Dass eineOrganisationsstruktur wie die der �alten^ UniversitätsbibliothekDortmund an ihre Grenzen stößt,

wenn es umInnovationen für einezukunftsweisende Bibliotheksarbeit geht, zeigte sich insbesonderein der

Auseinandersetzung mit dem Internet.Ein Mediumwie das Internet lässt sich indastraditionelle Schema

bibliothekarischer Aufgaben nicht einordnen, da es quer zuallen bibliothekarischen Funktionen und

Aufgabenbereichen wirksamwerden kann. In der Beschäftigung mitdem Internet kam ˘ vielleicht nicht zum

ersten Mal, aber nun doch mit starker Wirkung ˘ jene Arbeitsform zum Tragen, die als Grundstruktur für die

zukünftige Aufgabenerfüllung der Bibliothekfungierensoll, nämlich die Arbeitin einem hierarchiefreiund

abteilungsübergreifend arbeitenden Team. Noch unter der alten Bibliotheksleitung konstituierte sich eine sog.

Internet-Arbeitsgruppe, in der sich interessierte Mitarbeiterinnen undMitarbeiter ohneausdrücklichen

Arbeitsauftrag derDirektion zusammenfanden und den Grundstein für die späteren Internet- Aktivitätender

Bibliothek legten.

VonSeitenderneuenBibliotheksleitung bestand dieAbsicht, einen Organisationsentwicklungsprozess in Gang

zu setzen mit demZiel flacher Hierarchien und integrierten Arbeitens. AlsMittel, diesen Prozess in Gangzu

setzen und ihn überhaupt kommunizierbar zu machen, wurde ein Leitbildes eingesetzt. Strukturgrundsätze der

Organisation können Gegenstand einesLeitbildes sein. 3

Der ersteEntwurf des Leitbildes wurde vonder Bibliotheksleitung erstellt. 4 Er folgte dem Muster eines

Organisations- und Systemleitbildes einer Veränderungsstrategie. 5 Dieser erste Entwurf wurde in der Folge in

1 Vgl. Staute, Jörg:Der Consulting-Report: die Wahrheitüber die Beraterzunft, München 1996, S. 9.

2 Vgl. Nagelsmeier-Linke, Marlene: Auf demWeg zur lernenden Bibliothek: Personal- und

OrganisationsentwicklunginHochschulbibliotheken am BeispielderUB Dortmund,in: Deofficio bibliothecarii:

Beiträge zurBibliothekspraxis; Hans Limburg zum 65. Geburtstag gewidmet,hrsg.von Gernot Gabel..., Köln

1998, S. 40-52.

3 Vgl. hierzu Bleicher, Knut:Leitbilder: Orientierungsrahmen für eine integrative Management-Philosophie. St.

Gallen1992, S. 33 ˘36. DasWerk von Bleicher bietet eine Fülle von BeispielenfürLeitbilder für bestimmte

Zwecke, wobei jeweils ein Muster für eine Stabilisierungs-bzw. eine Veränderungsstrategie geliefertwird.

4 Der Prozess derLeitbilderstellung und derInhalt des erstenLeitbildentwurfesist beschrieben bei Nagelsmeier-

Linke, Marlene: Zielorientierte Führungals Mittelzur Mitarbeiterentwicklung und˘förderung, in: Ressourcen

der sog. Arbeitsgruppe Kommunikation,diemit demZiel konstituiertworden war, die Kommunikationin der

Universitätsbibliothek undmithinauch die Führungsbeziehungen zu untersuchen und zuverbessern,diskutiert und überarbeitet.

Der von dieser Arbeitsgruppe erstellte Entwurf wurde dann im Sommer1996 in derBibliothekveröffentlicht. Er rief, da er auf Änderungen inder Arbeitsorganisationabzielte, in der Bibliothek erheblicheUnruhe hervor. Diese

Unruhewar sicherlich auch dadurch bedingt, dass Äußerungen der Bibliotheksleitungbishereher als

Verfügungen denn alsAnstoß zurDiskussion verstanden wurden.

Der Entwurf des Leitbildes wurde im Februar1997 ineiner Mitarbeiterversammlung eingehend diskutiert. Alle

Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter warenzu dieser Versammlungeingeladen, undfast alle Mitarbeiterinnen und

Mitarbeitersind der Einladung gefolgt. Zusammen mitdem Leitbild wurde unter dem Titel �Vision 200x oder:

Wie soll esweitergehen mit derUB Dortmund?^ eine �Vision^derBibliotheksleitung vorgestellt,in der vo allemdie in Aussichtgenommene Organisationsentwicklung derBibliothek skizziertwurde. Die

Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter hatten Gelegenheit,auf Schreibbögen einzelne Punktedem Leitbild herauszugreifen und unterdenFragestellungen

- was ich mir darunter vorstelle

- was ich mir davon verspreche

- was ich daran schwierigundproblematisch finde

- was mirfehltimLeitbild zu kommentieren.

Im Anschlussan diese Mitarbeiterversammlung konstituierte sich eine Arbeitsgruppe, die eigens zu

Überarbeitung des Leitbildentwurfs gebildet wurdeund an der die Direktion nicht teilnahm. Diese Arbeitsgruppe wertete die Schreibbögen aus underarbeitete aufgrund der daraus gewonnenen Erkenntnisse einen neuen

Entwurf fürdasLeitbild. In zwei Runden wurde dieser Entwurf dann erneut in derBibliothek zur Diskussion gestellt, wobei diese Diskussion z.T. auch elektronischüber das Mailsystem der Bibliothek geführt wurde.

Die endgültige Fassung des Leitbildes wurde dann im Mai1998 zur Abstimmung gestellt.Von den rund 150

Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern derBibliothek beteiligten sich insgesamt 102an derAbstimmung, 66 stimmten mit �Ja^,19mit �Nein^ und17 enthielten sich derStimme. Dierelativ geringe Beteiligung an der

Abstimmungist sicherlich auch durch dieTatsache bedingt, dasssich viele Mitarbeiterinnenund Mitarbeiter, und zwar in allen Statusgruppen, mit einem abstrakten Text,wie esein Leitbildist, sehrschwer tun.

Der Prozess derLeitbildentwicklunghat in der Universitätsbibliothek Dortmundgutzwei Jahre in Anspruch genommen; indiesen zwei Jahrenfandaber auch schon eineintensive Auseinandersetzung mitden Zielen der

Organisationsentwicklung statt,dieimLeitbildskizziert ist.

Das Leitbild der Universitätsbibliothek ist aufder Homepage veröffentlicht. 6 In ihm ist nunmehr verankert, dass ein Organisationsentwicklungsprozess in Gang gesetzt werden soll, der

- Arbeit in Teams undArbeitsgruppen mitklarenZielvorgaben

- AbbauvonHierarchien

- DezentralisierungvonEntscheidungen

- Verbesserungder innerbetrieblichen Kommunikation

- Förderung des kollegialen Umgangs

- ständige Fortbildung zumZiel hat.

3. Die Projektgruppe Organisationsentwicklungsprozess

Während die Erarbeitung des Leitbildes völlig aus eigenerKraft erfolgte, bestand schonfrühzeitig auf Seiten der

Direktion die Hoffnung, dass der eigentliche Organisationsentwicklungsprozess durch professionelle Hilfe von nutzen für neue Aufgaben. 86. Deutscher Bibliothekartag in Erlangen1996,hrsg. von SabineWefers, Frankfurt amMain, S. 81 ˘ 92(S. 89 ˘ 92).

5 Vgl. Bleicher, Knut, a.a.O., S. 35 f.

6 http://www.ub.uni-dortmund.de/organisatorisches/leitbild.html.

außen unterstütztwerden könnte.Bereits vor Verabschiedung des Leitbildes war es zu erstenKontakten mit

Beratungsfirmen gekommen, die auchschonin ersten Angeboten resultierten.

Ende 1997 bot sichdann die Möglichkeit, vom damaligen Ministerium für Wissenschaft und Forschung des

Landes Nordrhein-Westfalen Sondermittel für die angestrebte Beratung zu erhalten. Nachdemes dann auch noch

gelungen war, die Zweckbindungfür diese Mittel, die natürlich imJahr 1997nicht mehr verausgabtwerden

konnten, aufzuheben undsie so quasi in den Haushalt der Bibliothek zu überführen,konnte das Beratungsprojekt

ohne zeitlicheRestriktionen geplant und durchgeführtwerden.

Was nun die Auswahl der mitderBeratungzubeauftragendenFirma anging,bestand ein Dilemma. Einerseits

bestand seitens der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiterderstarke und nachvollziehbare Wunsch, an der Auswahl

beteiligt zu werden, andererseits hatte niemand in derBibliothek ŭndhier warauch dieDirektion mit

einzubeziehen ˘ Erfahrungen mitOrganisationsentwicklungsprozessen und natürlich schon garnichtmit de

Auswahl einer Firma, die bei dieser Aufgabeunterstützend mitwirken konnte.Die schwierige Aufgabe, die aus

dem oben skizzierten Dilemma resultierte, wurde so gelöst, wieinderUniversitätsbibliothek Dortmundall

neuen und schwierigen Aufgaben gelöst, nämlich durchBildung einer Projektgruppe.

Arbeits- undProjektgruppen 7 bilden in der Universitätsbibliothek Dortmund˘ parallel zurzunächst weiterhin

bestehenden hierarchischen Gliederung ˘ einesog. Sekundärorganisation, in der innovativeEntwicklunge

betrieben werden, während die Routineaufgaben weiterhinweitgehend inder hierarchischen Gliederung erledigt

werden. Arbeits-undProjektgruppen sind ˘was Abteilungszugehörigkeit undStatus der Teilnehmerund

Teilnehmerinnen angeht ˘ heterogen zusammengesetzt. In derRegel konstituieren sich diese Gruppen aus

Freiwilligen, inbesonderen Fällen kannaberauch ein bestimmter Proporzzu beachten sein. Alle

Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, dieinArbeits- undProjektgruppen arbeiten,sind weiterhin �hauptberuflich^ in

der Primärorganisation tätig; die Arbeit in der Projekt- oder Arbeitsgruppenimmtnur einen kleinen Teil ihrer

Arbeitszeit ein.Primär- und Sekundärorganisation sindso personellmiteinander vernetzt.

Über das Medium derDienstbesprechung sind sie auch strukturell miteinanderverbunden. Allewichtigen

Entscheidungen in der Bibliothekwerden in derDienstbesprechung diskutiert. Sofern sich die Direktion nicht

das Entscheidungsrecht vorbehalten hat˘was inder RegelnurbeiEntscheidungenvonbesonderer Bedeutung

der Fall ist ˘ ist die Dienstbesprechung auchEntscheidungsgremium. An der Dienstbesprechung, die

wöchentlich tagt, nehmendie Fachreferentinnen und Fachreferenten 8 , die leitenden Diplombibliothekarinnen, die

Vertreter und Vertreterinnen von abteilungsfreienBereichenund die Direktion teil. Die Arbeitsgruppenwerden

vonderDienstbesprechungins Leben gerufen,und sie sind diesem Gremium gegenüberauch berichtspflichtig.

Jede Arbeitsgruppewählt einen Sprecher, der für die Geschäftsführung innerhalb derGruppe und für dere

Vertretung nach außen zuständig ist. Auch die Sprecher und Sprecherinnen konstituierensich aus allen

Statusgruppen. Da esmittlerweile derart vieleArbeitsgruppen in der UniversitätsbibliothekDortmund gibt, dass

die Gefahr der Überschneidung und Doppelarbeit besteht, hat sichzurKoordinierungder Arbeit derProjekt- und

Arbeitsgruppen ein Koordinierungsteam,die sog. �Arbeitsgruppe derArbeitsgruppen- und

Projektgruppensprecherund ˘ sprecherinnen^ konstituiert, in dem die Aktivitäten der Arbeits- und

Projektgruppen abgestimmtund koordiniertwerden.

Als Beispiel für die Arbeit in Projekt- undArbeitsgruppen soll im Folgenden dieArbeitder Projektgruppe

Organisationsentwicklungsprozess dargestellt werden. Die Dienstbesprechung rief die Projektgruppe

Organisationsentwicklungsprozessmitfolgendem Auftrag ins Leben:�Zur Umsetzung des neuen Leitbildes der

UniversitätsbibliothekDortmund solleineIst-Analyse der Organisation der UB erstellt werden.Eine neu

einzurichtende Projektgruppe sollsichmit der Auswahl einergeeigneten Unternehmensberatungbefassen.

Grundlage für die Arbeit der Projektgruppeund der nochauszuwählenden Unternehmensberatung istdas

Leitbild der UB.^

Vorgabe für die Bildungder Projektgruppe Organisationsentwicklungsprozess war, dass diedreiStatusgruppen

(mittlerer,gehobenerundhöherer Dienst) mit je zwei Mitgliedern beteiligt sein sollten. Außerdemsollte die

Bibliotheksleiterin quaAmt Teilnehmerin derProjektgruppe sein. DiePersonlaräte 9 solltenmit je einem

Vertreter bzw. einer Vertreterin an der Projektgruppeteilnehmen. MiteinemAufrufwurden Mitarbeiterinnen

7 Arbeitsgruppen undProjektgruppen unterscheiden sich dadurch voneinander, dass erste ohne Befristung

arbeiten,während letztere sich einer Aufgabe mit einer zeitlichen Befristung annehmen.

8 Die Abteilungsleiter und deren StellvertreterundStellvertreterinnen rekrutieren sich vollständig ausdem Kreis

der Fachreferentinnen und Fachreferenten.

9 In Nordrhein-Westfalen gibt esjeweils einen eigenen Personalrat fürdiewissenschaftlichen bzw. die

nichtwissenschaftlichen Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen.

und Mitarbeiter gesucht,die ander Projektgruppeteilnehmenwollten. Bei den Fachreferentinnen und

Fachreferentenwurdendie Vertreter für die Projektgruppe gewählt. In den anderen Gruppen meldeten sich zunächst weniger Interessenten und Interessentinnen, als Plätze in der Gruppezu vergeben waren. Die zunächst freien Plätzein der Projektgruppe konnten dann dadurchbesetztwerden,dass TeilnehmerundTeilnehmerinnen der Projektgruppe ihrerseitsweitereMitarbeiterund Mitarbeiterinnen für die Arbeit inder Projektgruppe warben.

Zu Beginn der eigentlichen Arbeit in der Projektgruppe waren einige˘für die ArbeitinProjekt- und

Arbeitsgruppen typische -Probleme zulösen. Dadurch, dassinder Gruppe Mitarbeiterund Mitarbeiterinnen aus den verschiedensten Bereichen derUniversitätsbibliothek undmit ganzunterschiedlichen Vorkenntnissen zusammengekommen waren, musste zunächst innerhalb der Gruppe ein gleicherInformations- und

Kenntnisstanderreichtwerden. Vorbehalte der Mitglieder gegenüber der Projektgruppe mussten ausgeräumt werden. Die TeilnehmerundTeilnehmerinnen mussten sich ersteinmal kennenlernen und denUmgang miteinanderüben. DieArbeit ineiner Projekt- und Arbeitsgruppe setzt ein höheres Maß an Akzeptanz, Toleranz und größere Bereitschaft voraus, sich auf dieArgumente anderereinzulassen, als dies in der langjährigen gemeinsamen Routinearbeit notwendigist. In denanfänglichen Gesprächenund Diskussionen traten immer wieder Hierachieängsteund dasGefühl, vonderAufgabeüberfordert zu sein, zutage.

Kein Mitglied hatte biszur TeilnahmeanderProjektgruppe Erfahrungen im Umgangmit

Unternehmensberatungen und Beratungskonzepten. Die Angst vor Veränderungen in der Arbeitsorganisation˘ z.B. durchdie EinführungvonTeams ˘ saß tief, auchwenn es zunächstnurumdie Vorbereitung solcher

Veränderungen ging. Außerdem sahensich die Projektgruppenmitglieder einem Rollen- und Zielkonflikt ausgesetzt, weil sieeinerseits dieBibliotheksleitung bei der Auswahl der Beratungsfirma beraten sollten, andererseits aber auch die Interessen ihres Arbeitsbereiches vertreten sollten, indem zumindestens die

Führungskräfte sehr häufig aus verständlichen Gründen dem durch die Beratungsfirma einzuleitenden

Veränderungsprozess gegenüber sehr negativeingestellt waren.

Die Projektgruppe hat diese Probleme aufgearbeitet und denÄngstenentgegengewirkt,indem sie sich über die

RollenundVerantwortlichkeiten der Projektgruppenmitglieder verständigthat. Außerdem wurde dieFunktion der Projektgruppe innerhalb der Organisationder Universitätsbibliothek Dortmund sehreingehend diskutiert.

Wie bereits erwähnt,wählt jede Arbeits-undProjektgruppein derUniversitätsbibliothek Dortmundeinen

Sprecherbzw. eine Sprecherin. Obwohl inder Projektgruppe Organisationsentwicklungsprozess der höhere

Dienst vertretenwar, wurdeals Sprecherin derGruppeeine Mitarbeiterin desgehobenen Dienstes gewählt. Die

SprecherundSprecherinnenvonProjekt- undArbeitsgruppen können sich auf die Geschäftsführung innerhalb der Gruppe und die Vertretung nach außen beschränken,sie müssen nicht gleichzeitig auchalsModerator bzw.-

Moderatorin für die Gruppe tätig werden. Im Fall der Projektgruppe Organisationsentwicklungsprozess erwies es sich jedoch als für die Sache äußerst hilfreich, dass die Sprecherinder Gruppe bereits überGrundkenntnisse der

Moderationstechnik verfügt und so sehrgut mitden durchausschwierigen gruppendynamischen Prozesse in der

Gruppe umgehen konnte.

Aufgrund des Auftrages derDienstbesprechungentwickelte die Projektgruppe folgendenLeitsätze 10 für ihre

Arbeit

- Die Grundlage unserer Arbeit ist das Leitbild.

- Wir schließen eine Veränderung der Struktur derUniversitätsbibliotheknichtaus.

- Wir wollenAnstößeundHilfen von außenerfragen.

- Wir möchten Empfehlungen erarbeiten, umdie Ziele des Leitbildeszu erreichen.

- Wir werden Vorgaben für dieexterneHilfe entwickeln.

4. Die Auswahl der Beratungsfirma

Nachdemdie o.g. Leitsätze fürdieArbeitder Projektgruppeformuliert waren, wurde eine Liste von

Unternehmensberatungen erstellt, die bereits für Bibliotheken oder bibliothekarischeEinrichtungen tätig gewesen waren oder den Mitgliedern der Projektgruppe aus anderen Zusammenhängenbekanntwaren. Die

Bibliotheksleitung wurdebeauftragt, erste Kontaktezuknüpfen. Es fanden sich schließlich vier

Beratungsfirmen, die zur Kontaktaufnahme bereit waren. Die Auswahlder letztendlich beauftragten Firma erfolgte in einemzweistufigen Verfahren:

10 Diese Leitsätzestellten quasi ein eigenes kleinesLeitbildfür die Projektgruppenarbeit der Gruppe dar.

1. Die vier Firmen wurden zueinemersten Vorgespräch eingeladen, indemsie sich vorstellen konnten und

ihrerseits Informationenüberdie Universitätsbibliothek einholen konnten. Am Ende dieses ersten Gespräches

wurden die VertreterundVertreterinnen der Firmen dann gebeten, einAngebotabzugeben,sofern siean der

Übernahme des Auftrages interessiertwaren. (Vorbereitungsrunde)

2. Bei einemzweiten Termin nach Abgabe des Angeboteshatte jede Firma dann Gelegenheit, dieses Angebot

imEinzelnen zuerläutern und mit der Projektgruppezu diskutieren. (Präsentationsrunde)

Zur Vorbereitungauf die erste Gesprächsrunde mit den Firmen wurde in der Projektgruppe ein internes

Brainstorming zum Thema �Fragen und Erwartungen an dieUnternehmensberatung^veranstaltet. Ergebnis

dieses Brainstormingswar einFragenkatalog, der den Mitgliedernder Projektgruppe einegewisse Sicherheit fü

die ersten Gespräche mit denBeraterngab.

Durch die Präsentationsrunde wurde ein Lernprozess in der Projektgruppe inGang gesetzt. Ausjedem

vorgestellten Beratungskonzept entwickeltensich neue Aspekte füreine Wunschberatung inder

Universitätsbibliothek und neue Fragen an die Beraterinnenund Berater. Am EndederPräsentationsrunde

resultierte das neugewonnene Wissen in Beurteilungskriterien zur Entscheidungsfindung.

Die Beurteilungskriterien wurden in zwei Kriterien aufgeteilt, nämlich in

�harte^Entscheidungskriterien:

- Ist-Analyse

- Preis-Leistung

- Praxisbezug

- Flexibilität derBerate

- Partizipation

- Lernpotential des Verfahrens (Hilfe zur Selbsthilfe)

- Einbeziehung des vorhandenenKnow-hows

- Dokumentation des Prozesses

- Prozessbegleitungnach Abschluss dereigentlichen Beratungsphase

- Bibliothekserfahrungbzw.Erfahrungim öffentlichen Dienst

�weiche^ Entscheidungskriterien:

- Welche Akzeptanz erwarten wirfür die Berater und Beraterinnen im Haus

- Sind uns die Beraterinnen undBerater sympathisch?

- Haben wir Vertrauen zu den Beratern und Beraterinnen aufbauen können?

- Haben wir Vertrauen in das vorgelegte Konzept?

- Sprechenwirdiegleiche Sprache?

- Ist das Beratungskonzept für unstransparent?

- Denken wir, dass eine Zusammenarbeitmit den Beraternund Beraterinnen möglich ist?

Eine erste Standortbestimmungnach Abschluss derPräsentationsrunde zeigte kein eindeutiges Votum für eine

der Unternehmensberatungen. Die Projektgruppehat daraufhin miteinerEntscheidungsmatrix alle vier

Beraterfirmen innerhalb der harten Entscheidungskriterien miteinander verglichen. Hierbei hoben sich deutlich

zwei Firmen vor den anderenhervor.Auchnach einernachträglichenWichtung der harten

Entscheidungskriterienblieb das Ergebnis identisch. Daraufhinwurdendie �weichen^ Entscheidungskriterienfür

die verbliebenen zweiBeraterfirmen zuRate gezogen. Auch hier ließ sichjedoch kein eindeutiges Ergebnis

erzielen. Schließlich wurdenin eineroffenen Diskussionnoch einmal Vor undNachteilederzwei verbliebenen

Beraterfirmen diskutiert und dieEntscheidung für eine der beiden Firmenim Konsens getroffen.

5. Der Beratungsprozess

Wesentliche Elemente des Beratungsprozesseswaren als �Ideenwerkstattôder �Workshop^ bezeichnete

Module, in denen in Formvon eintägigenGruppensitzungen ,in denen eine Ist-Analyse der derzeitigen

Organisationsstruktur der Universitätsbibliothek vorgenommen wurde.Den Anfangeinersolchen

Gruppensitzungbildete in derRegel eine Kartenabfrage, mit der Stärken undSchwächen der Organisation

festgestellt wurden. Bezogen auf die in der Kartenabfrage festgestelltenSchwächen wurden dann in kleineren

Arbeitsgruppen Verbesserungsvorschläge diskutiert.

Im Einzelnen gliederte sich der gesamte Beratungsprozess in folgenden Teile:

- Mitarbeiterversammlung als Auftakt- (�Kick-off^-) Veranstaltung

- Informationsrundgang vonMitarbeitern derBeratungsfirma

- Ideenwerkstatt(offen für alleMitarbeiterinnenund Mitarbeiter)

- Strategieworkshop

- IdeenwerkstattPilotbereich 1 (Buchbearbeitung)

- IdeenwerkstattPilotbereich 2(Benutzungsbereiche)

- Führungskräfteworkshop

Den Auftaktzu demBeratungsprozess bildete eine Mitarbeiterversammlung, zu der alle Mitarbeiter und

Mitarbeiterinnen der Universitätsbibliothek eingeladen waren. Auf dieser Mitarbeiterversammlung stellte die

Beratunsgfirmadie Ziele des Prozesses vor und erläuterte ihrBeratungskonzept sowieden vorgesehenen

Beratungsverlauf.

Im direkten Anschluss andie Mitarbeiterversammlung verschafften sich diemit dem Beratungsprojekt betrauten

MitarbeiterderFirma bei einem Informationsrundgangdurch die Bibliothek einenersten vertieftenEindruck von den organisatorischen, sachlichen und personellen Voraussetzungender Universitätsbibliothek.

Während das ursprüngliche Beratungskonzept als nächste Stufe des Prozesses den Strategieworkshop vorgesehen hatte, bei demvor allem eine Festlegung der Pilotbereicheerfolgen sollte,war ein Ergebnis der

Mitarbeiterversammlung, dass feststellbar war,dassdoch bei vielen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern der

Wunsch nach einerstärken Partizipation bestand. Dem wurde Rechnung getragen, indem einefür alleoffene

Ideenwerkstatt als zusätzliches Modulinden Prozess aufgenommen wurde.

Im Strategieworkshop wurden dannzweiPilotbereiche festgelegt, für die jeweils eine gesonderte Ideenwerkstatt durchgeführt wurde. Zusätzlich wurde mit allenMitarbeitern und Mitarbeiterinnendes höheren Dienstes, also allen Fachreferentinnen undFachreferenten, ein Führungskräfteworkshop durchgeführt.

Um den Organisationsentwicklungsprozess zu steuern, Informationen über denProzess auszutauschen und das weitere Vorgehen zu diskutieren, sahdas Beratungskonzept einen sog. Steuerkreisvor. Währendder ursprüngliche Auftrag andie Projektgruppe Organisationsentwicklungsprozessnur dahinging, die

Beratungsfirma auszuwählen, undeszunächst auch so aussah, als seiendie Mitglieder der Projektgruppefroh, wenn sie diesen Auftragerledigt hatten und die Projektgruppe sich auflösen konnte, zeigte sich dann jedoch im

Verlauf des Auswahlprozesses,dassbei den Mitgliedernmit derwachsenden Kompetenz auch die Freude an der

Aufgabe wuchs unddass eine Arbeit, die zunächst voneinigen als eher lästige Pflicht betrachtetworden war, sich zueinemspannenden Unternehmen entwickelte. So bestandnach Auswahl der Beratungsfirma Konsens seitens der Mitglieder,denProzess weiterzu begleiten.Die Dienstbesprechung verlängerteund erweiterte den

Auftragan die Projektgruppedahingehend, dass dieProjektgruppe den Kern des Steuerkreises bilden sollte.

Dieser Kern wurde um leitende Beschäftigteaus den Pilotbereichen erweitert. Die Personalräte waren zur

Teilnahmeam Steuerkreis eingeladen, haben diese Möglichkeit jedoch fast gar nicht wahrgenommen.

Die Ergebnisse der Ideenwerkstätten undder übrigen Workshops wurden von der Beratungsfirma dokumentiert.

Die entsprechendenProtokolle wurden elektronisch veröffentlichtund standensoallenMitarbeitern und

Mitarbeiterinnen derBibliothek zur Einsicht zur Verfügung.

6. Kritische Punkteinnerhalb des Beratungsprozesses

In derBeratungsforschung istherausgearbeitetworden, dass die Beratungseffizienz auch und gerade starkvom

Klientensystem abhängt. 11

Die Effizienz der Beratung hängt natürlichentscheidend vondenRessourcen ab, die aufSeiten desKlientenzu

Verfügung gestelltwerden.Eine der ganzwichtigenRessourcen ist dabei das Geld, das überhauptfürdie

Beratung aufgewendet werden kann. Der Universitätsbibliothek standfür die Beratung eine ˘sich immittleren

Segmentbewegende ˘ fünfstellige Summezur Verfügung. Dies ist für eineBeratungsicherlich ein relativ schmales Budget. Dieses schmale Budgethatte zur Folge,dass dieBeraterrelativwenigZeit in derBibliothek zubringen konnte, so dass es nichtwundert, dassbei den Empfehlungen, die amSchluss abgegeben wurden, eher aufbewährte Konzepteaus anderen Branchen zurückgegriffen wurde, alsdassVorschläge vorgelegt worden wären, die punktgenau die spezifischeSituation der UniversitätsbibliothekDortmund berücksichtigthätten.

Wünschenswertwäre es auch gewesen,einige der Gruppen, diedie Ideenwerkstätten und die Workshops

11 Vgl. etwa Hoffmann, Werner H.: Faktoren erfolgreicher Unternehmensberatung.,Wiesbaden 1991, zugl.

Wien, Wirtschaftsuniv., Diss., 1990, S. 302 ˘ 307.

bildeten, zu teilen, wasaber aus Kostengründen nicht möglich war. Um deutlich zumachen,dassdieArbeit in

den Ideenwerkstatt eigentlich losgelöst von der täglichenArbeit vorsich gehen sollte, wäre es günstig gewesen,

diese Gruppensitzungaußerhalb dernormalen Arbeitsatmosphäre ˘ etwa in eigens dafür angemietetenRäumen ˘

außerhalb der Bibliothekstattfinden zu lassen. Ein solcher Tagungsort wäre der Kreativität sicherlich förderlich

gewesen, aber dies scheiterte an den Kosten.

Ein heikler Punkt innerhalb eines solchen Beratungsprozesses ist zweifellos die Beteiligung der

Personalvertretung. Unabhängig davon,ob schon dieHinzuziehungeiner Beraterfirmabereits ein

mitbestimmungspflichtiger Tatbestand ist ˘ dieOrganisationsänderungen, diedadurch vorbereitet werden sollen,

sind es selbstverständlich ˘ ist es empfehlenswert,die Personalvertretungsofrühwie möglichhinzuzuziehen,

um Mißtrauen entgegenzuwirken.

Ein weiterer heikler Punkt ist dieFrage,wie das Verhältnis der eigentlichen Entscheidungsgremien der

Bibliothek zumBeratungsprozess zu definieren ist. Wir haben in Dortmund entschieden, dass innerhalb des

Beratungsprozesses selbst keineEntscheidungen getroffen werden sollten, sondern dassdiese Entscheidungen˘

wie alle sonstigen Entscheidungen in derBibliothek ˘in den dafürvorgesehenen Gremien, alsovor allem auch

inderDienstbesprechung,erfolgen sollten. Hiermitwurde natürlich die Gefahr heraufbeschworen, dassneue

Entwicklungen abgebloc kt werden können. Die Bibliotheksleitung hat aberohnehin die Möglichkeit, ihr

wichtigeEntscheidunge quaErlass ohne allgemeinen Konsens umzusetzen. Einerseits konnten fürden

Steuerkreis und das Projekt Freiräume geschaffen werden, innerhalb derer dann auch unkonventionelle und

provokative Ideen geboren undentwickeltwerdenkönnen. Andererseits garantiert der Zwang, in denmeisten

Fällen einen Konsens herbeiführen zu müssen, aber auch, dass solche neuen Ideen in ihrenKonsequenzen

sorgfältig abgewogen werden.

8. Ergebnisse des Beratungsprozesses

Das wichtigsteErgebnis des Beratungsprozesses ist ganz zweifellos, das derOrganisationsentwicklungsprozess

inderUniversitätsbibliothek in Gang gekommenist. Welcher Endzusstand mitihm letztendlicherreichtwird,

kann heutenoch nicht vorausgesagtwerden, eine Rückkehr zur altenOrganisationsstruktur derBibliothekist

aber wohl ausgeschlossen. Mit demSteuerkreis ist innerhalb des Prozesses eineGruppe herangewachsenundmit

entsprechenderSachkompetenz ausgerüstetworden, die diesen Prozessbegleiten kann. Der Steuerkreishat u.a.

mittlerweileeine Teamdefinition erarbeitet, in der nicht akademisch festgelegt ist, was ein Team sein soll,

sondern wases in der Universitätsbibliothek für die Organisation,die Zusammensetzungunddie Führungeiner

Gruppe bedeutet, wenn sie sich als Teamversteht.

Darüber hinaus ist Arbeit am integrierten Geschäftsgang intensiviertworden,vor allem ist innerhalb des

Prozesses dieErkenntnis gewachsen, dassein integrierter Geschäftsgang und vor allem das Modell, das diesem

Geschäftsgang zugrunde gelegtwird, nicht eine Frage der eingesetzten Technik ist.

Aus dem Führungskräfteworkshop ist bislang die Arbeitaneiner Produkt- und Leistungsbeschreibung für die

UniversitätsbibliothekDortmund hervorgegangen, die später einmalGrundlage für ein Controlling-System

werden soll.

9. Fazit

Hat sich die Beratunggelohnt? Die Beantwortung dieser Frage kann nur unter Berücksichtigung des

Selbst verständnisses derUniversitätsbibliothek Dortmund als lernender Bibliothekerfolgen.Bereits beider

Auswahl der Beraterfirma stand daher die Hilfe zur Selbsthilfe unddasLernpotential des Verfahrens im

Vordergrund. Nicht die konkreten Empfehlungen derFirmasinddaher für die Frage nach der Bewertung des

Beratungsprozesses von Bedeutung, sondern die Frage, ob durch den Beratungsprozess diePersonal- und

Organisationsentwicklungder Bibliothek positivbeeinflusst worden ist. Dies ist aberganz zweifellos der Fall,

denn

- durch dieEinschaltungder Beratungsfirma ist der Anfang des Organisationsentwicklungsprozesses ganz

deutlich markiertworden und derProzess selbstin Gang gekommen;

- in derBeratungsphase erfolgte einestarke personelle undzeitmäßige Konzentration auf den Prozess unddieser

beschleunigtesich;

- durch den Prozesssind Kenntnisseerworben worden, die eine Begleitungdes Prozesses aus eigener Kraft

möglich machen.