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Neues Denken in der Nutzung

Uberlegungen zu einem Mindset fiir transformative Zeiten

Olaf Eigenbrodt

Abstract

Der auf einem Impulsvortrag beruhende essayistische Beitrag betrachtet vor
dem Hintergrund der multiplen Transformationen, die das Bibliothekswesen
heute préigen, wie sich die Arbeit von Bibliotheken und insbesondere die
Serviceentwicklung verdndert. Die zentrale Frage ist, wie erfolgreich und —

im Sinne der Nutzenden — produktiv mit Verdnderung umgegangen werden
kann. Betrachtet werden die Transformationsprozesse exemplarisch in
technologischer und soziokultureller Perspektive. In Abgrenzung zur Disruption
wird ein agiler Denk- und Strategieansatz als Maglichkeit des produktiven
Umgangs mit Verdnderung beleuchtet. AbschlieBend wird ein bewusster
Kulturwandel als Beitrag zu einer gemeinsamen organisationalen Basis fiir
Verdnderung beschrieben.

The essayistic article, based on an impulse lecture, examines how the work
of libraries, and particularly the development of services, is changing against
the backdrop of the multiple transformations currently shaping the library
sector. The central question is how change can be managed successfully and
— from the users’ perspective — productively. The transformation processes are
considered exemplarily from technological and socio-cultural perspectives.
In contrast to disruption, an agile mindset and strategic approach are
explored as ways to handle change productively. Finally, a deliberate

shift in organizational culture is described as a contribution to a shared
organizational foundation for change.

) Dass sich das Dienstleistungsangebot aller Bibliotheks-
typen durch die digitale Transformation grundlegend
andert, ist eine Binsenweisheit. Die Diskussion dartiber,
wie sich diese Veranderung gestalten lasst und wie Bib-
liotheken mit den daraus entstehenden Herausforderun-
gen umgehen kdnnen, pragt die Debatte im Bibliotheks-
wesen schon seit langerer Zeit. Der ungebrochene Trend
zur Globalisierung bringt lokal unterschiedliche Situati-
onen mit sich, die generalisierende Antworten schwieri-
ger machen. Der Anspruch, eine allgemeine Handlungs-
anweisung oder den einen richtigen Weg zum Umgang
mit Veranderung zu formulieren, ware jedenfalls ganz-
lich liberzogen und wiirde weder den Akteur:innen noch
dem Thema gerecht.

Der vorliegende Beitrag beruht auf einem Impulsvortrag,
der zur gemeinsamen Diskussion anregen sollte, ohne
Wahrheiten oder endgiiltige Antworten zu vermitteln.
Es handelt sich dementsprechend auch explizit nicht
um eine wissenschaftliche, sondern am ehesten um eine
essayistische Herangehensweise an das Thema.
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Im Mittelpunkt steht die Frage, wie wir denken mdgen,
wenn wir versuchen, unsere Dienstleistungen, unsere Or-
ganisationen und in gewisser Weise auch unser professi-
onelles Selbst auf die Allgegenwart und Dauerhaftigkeit
von Veranderung und Unsicherheit einzustellen. Dazu
sollen zundchst einige Aspekte der Transformation an-
gerissen werden, die iiber die traditionell eher technisch
gedachte, sozusagen prozesshafte Perspektive hinaus-
gehen. Neben soziokulturellen Fragen sind dies auch die
Veranderungen in der Arbeitswelt, die fiir Management
und Mitarbeitende sowohl Herausforderung als auch
Chance darstellen.

Im Zusammenhang mit der digitalen Transformation fal-
len dabei haufig die Begriffe ,Disruption” und ,Agilitat’,
die sich irgendwo zwischen Deutung und Bedeutung
bewegen. Auch hierauf soll eingegangen werden, insbe-
sondere da ,agil” aus der aktuellen Debatte kaum weg-
zudenken ist, aber gleichzeitig sehr widerspriichlich ver-
wendet wird. Von besonderer Bedeutung fiir eine neue
Umgangsweise mit Transformation und Verdanderung, so
die These dieses Beitrags, ist der Kulturwandel. Dieser be-
trifft einerseits die Kultur der Organisation selbst, ande-
rerseits aber auch die Kultur des Umgangs mit den Nut-
zenden und Stakeholder:innen der Bibliothek. Hier geht
es nicht um ein fertiges Modell oder eine Toolbox, son-
dern um einen Ansatz fiir neues Denken und fiir weitere
Diskussionen zum Thema.

Aspekte der Transformation — zwischen
technologischem Diskurs, neuen Erwartungen
und veranderter Arbeitswelt

Bei der Betrachtung der Aspekte digitaler Transformation
stehen sehr haufig vor allem die technischen Entwick-
lungen im Vordergrund, die die Verdnderung treiben.
Meist geht es um die Mdglichkeiten, teilweise auch die
Risiken neuer Technik. Im Rahmen dieses Beitrages soll es
aber nicht darum gehen, die bereits bekannten Positio-
nen zu wiederholen oder um eine neue zu erganzen, im
Vordergrund steht hier vielmehr, wie das Sprechen und
Nachdenken tiber Technik unsere Wirklichkeit verandert,
Bediirfnisse weckt und Befiirchtungen Raum gibt. Sehr
haufig beeinflusst dieser ,techno-logische” Diskurs un-
sere Arbeit subtiler, aber dabei vielleicht nachhaltiger, als
es die Technik an sich tut. Dies betrifft sowohl die Erwar-
tungshaltung unserer Stakeholder:innen als auch unser
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soziokulturelles Umfeld und unsere konkrete Arbeitsum-
gebung.

Die fiir Bibliotheken lange Zeit relevanteste und offen-
sichtlichste technische Innovation ist die ubiquitare Ver-
fligbarkeit nativ digitaler und digitalisierter Information
fiir alle Nutzenden. Obwohl diese im Bereich der Wissen-
schaftlichen Bibliotheken in Bezug auf die angebotene
Informationsmenge, die aufgewendeten Budgets und
die Verfiigbarkeit langst das dominante Angebot der In-
formationsversorgung ist, spielt die analoge Versorgung
als klassisches Modell bibliothekarischen Angebots so-
wohl fiir Stakeholder:innen und Offentlichkeit als auch
fiir das Selbstverstandnis vieler Bibliotheken immer noch
eine groRe, teilweise dominante Rolle. Bibliotheken ist es
im Laufe von fiinf Jahrzehnten zwar gelungen, sich der
Entwicklung anzupassen und diese in Teilen sogar zu ge-
stalten, sie haben davon aber nicht in dem Mal3e profi-
tiert, wie man annehmen konnte. Die Vermutung liegt
nahe, dass es sich hier um ein Problem der Sichtbarkeit
in doppeltem Sinne handelt. Im physischen Raum der Bi-
bliothek, der sich im Laufe der Entwicklung je nach Bib-
liothekstyp hin zum Begegnungsraum, zur Lernwelt oder
gar zum ,Dritten Ort” gewandelt hat, sind die digitalen
Ressourcen und Angebote wenig sichtbar, in ihrer Ort-
losigkeit entziehen sie sich den Versuchen, sie greifbarer
zu machen. Im digitalen Raum wiederum ist die Biblio-
thek als Vermittlerin oder Anbieterin digitaler Ressourcen
wenig sichtbar, da sie entweder gar nicht mehr oder nur
noch en passant auf dem Weg vom Nachweis zur Infor-
mationsquelle Présenz zeigt.

Insbesondere fiir Wissenschaftliche und Spezial-Biblio-
theken ist daher neben der Informationsversorgung auch
die Informationsverarbeitung zu einem zentralen Hand-
lungsfeld geworden. Digitale Dienstleistungen von Bib-
liotheken - so der Anspruch - decken den gesamten For-
schungszyklus ab. Forschende kénnen sich im Idealbild
auf ihre Kernaufgabe im Forschungsprozess konzentrie-
ren und haben die Bibliothek als Informationsinfrastruk-
tur an ihrer Seite. Uber die klassische Rolle einer Infor-
mationseinrichtung hinaus geht dabei das Modell einer
Informationspartnerschaft. Die gemeinsame Gestaltung
des Forschungsprozesses fiihrt zu einer engen Verzah-
nung von Forschenden und Bibliothekar:innen. Dabei
schwingen im Berufsfeld Reminiszenzen an eine noch
nicht lange zuriickliegende Zeit mit, als wissenschaftli-
che Bibliothekar:innen des héheren Dienstes sich selbst-
verstandlich auch als Forschende begriffen. Fiir Unsicher-
heit sorgt hier unter anderem die Frage, wie es vor dem
Hintergrund von Geschwindigkeit und Spezialisierung
gelingen kann, mit der Forschungsentwicklung Schritt
zu halten und wie viel hochqualifiziertes Personal man
brauchte, um etwa eine grof3e Volluniversitat auf diesem
Niveau zu versorgen. Die potenziellen Abnehmer:innen
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des Angebots missen dann
auch noch iiberzeugt sein, dass
diese erweiterte Rolle der - oft-
mals noch mit der analogen
Informationsversorgung assozi-
ierten - Bibliotheken im Bereich
der Informationsverarbeitung
gegeniiber anderen institutio-
nellen und kommerziellen An-
geboten Vorteile bringt. Gerade
die forschungsnahen Dienstleis-
tungen sind damit ein gutes Bei-
spiel fiir einen entscheidenden
Veranderungsprozess, bei dem es sich lohnt, auf den Dis-
kurs zu schauen und sowohl die erfolgreichen Beispiele
auf ihre Gelingensbedingungen als auch die gescheiter-
ten Versuche auf Lernpotentiale hin zu analysieren.

Aber auch die Informationsbereitstellung in analoger
Form ist Verdnderungen unterworfen. Aufbauend auf
einer seit mehr als 50 Jahren betriebenen digitalen Er-
schlieBung von Bestédnden konnen Bibliotheken heute
Prozesse in Leihverkehr und Logistik genauso automa-
tisieren, wie sie zuvor Recherche und Bestellung digita-
lisiert haben. Seit den 1990er Jahren werden — derzeit
noch eher im Ausland als in Deutschland — Magazinie-
rung und Aushebung automatisiert, womit sich die Mog-
lichkeit teil- und vollautomatisierter Logistikkreislaufe er-
gibt. Vor dem Hintergrund neuer Raumkonzepte und sin-
kender Nutzung gedruckter Materialien lassen sich hier
sowohl im Bereich des Betriebs als auch der Flachen er-
hebliche Einsparungen bei wachsender Geschwindigkeit
realisieren. Dies bedeutet aber auch eine zunehmende
Auslagerung einfacher Arbeitsvorgange an die Nutzen-
den, verbunden mit einer Reduzierung personlicher Kon-
takte. Tatigkeiten, die ein einfaches Qualifizierungsniveau
unterhalb der bibliothekarischen Berufsausbildung erfor-
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dern, verschwinden nach und nach aus den Bibliotheken,
wdhrend die Arbeiten, die an Fachangestellte (ibertragen
werden, anspruchsvoller werden. Hier stehen Bibliothe-
ken vor der doppelten Herausforderung einerseits in der
Breite ihrer Dienstleistungen sichtbar und ,anfassbar” zu
bleiben, mithin ein ,,Nutzungserlebnis” zu gestalten, und
andererseits den Mitarbeitenden wertschatzend neue
Perspektiven zu er6ffnen und ihnen entsprechende Wei-
terbildung zu ermdglichen.

AbschlieBend zu den drei genannten Entwicklungen
stellt sich die Frage nach der Rolle, die die Entwicklung
Kiinstlicher Intelligenz (KI) fiir die Transformation von
Bibliotheken spielt. Gerade in ihrer Hype-Phase sind
neue Trends in der Regel schwer zu beurteilen und im
Diskurs um Kl wird vieles miteinander vermischt, was
bei differenzierter Betrachtung wenig miteinander zu
tun hat. Es werden realitatsnahe Anwendungsszenarien
fiir unterschiedliche Typen von Kl genauso aufgemacht,
wie Erleuchtungs- und Untergangsszenarien, die fiir
Einfiihrungsphasen neuer Technik genauso typisch wie
erwartbar sind. Besonders populér sind Prognosen, wel-
che Berufe durch Kl kurz- oder mittelfristig ersetzt wer-
den konnen. Schlagzeilenrelevant ist dabei immer das
Ranking von ,gefdhrdeten” und ,weniger gefdhrdeten”
Berufen, auch wenn seriose Studien das in dieser Form
nicht hergeben. Fiir die konkrete Verwendung wie etwa
in Personalentwicklungsstrategien sind die Ergebnisse
zur moglichen Vereinfachung und Beschleunigung von
Tatigkeiten durch Kl sicher relevanter. Absehbar ist, dass
sich viele der genannten Prozesse durch KI-Anwendun-
gen effizienter gestalten lassen. KI wirkt damit als Be-
schleuniger, birgt aber auch das Potenzial, ganz neue
Dienstleistungen zu entwickeln. Zu beobachten und zu
diskutieren ware auch, ob und in welcher Weise Kl so-
wohl die klassischen als auch die neuen Rollen und Auf-
gaben von Bibliotheken verdndert und/oder in Frage
stellt. Ein Thema ware hier zum Beispiel die vorausge-
sagte Entwicklung von der Kreation von Information zu
deren Kuratierung; letztere ist mutmaRlich an klassische
bibliothekarische Aufgabenfelder anschlussfahig. Eine
Minimalanforderung an jede KI, die Lernfahigkeit, sollte
man dabei auch auf den technologischen Diskurs tiber
die Kl Gibertragen.

Zu kurz greifen wiirde auf jeden Fall eine rein technolo-
gische Betrachtung der Transformation. Wenn auch eng
mit den ersteren verwoben, sind es soziokulturelle Fakto-
ren, die zu Veranderungen in der Erwartungshaltung von
Nutzenden und Stakeholder:innen fiihren. Diese betref-
fen sowohl das Nutzungserlebnis als auch das Nutzungs-
verhalten. Da es hierzu im Bibliothekswesen diverse Stu-
dien und Veréffentlichungen gibt, sollen sie hier nicht im
Einzelnen betrachtet, sondern in ihren Auswirkungen auf
Veranderungsprozesse beschrieben werden.

bite.i. 20006)N2

So steht die Erwartung personalisierter Dienstleistungen,
die auf individuelle Bediirfnisse zugeschnitten sind, im
scheinbaren Gegensatz zu den oben beschriebenen Pro-
zessen der Automatisierung von Dienstleistungen und
Reduzierung direkter Kontakte mit den Nutzenden. Ent-
scheidend ist hier aber die Qualitat der Kontakte verbun-
den mit der Haltung, aus der heraus sie gefiihrt werden.
Waren die klassische Buchausgabe, die Aufsicht und die
bibliothekarische Auskunft von einem Machtgefélle in
Informationsbereitstellung, Ordnung und Beratung ge-
pragt, so haben sich die Interaktionen in Richtung einer
unterstiitzenden, ermdglichenden und kommunikativen
Haltung bewegt. Dies negiert nicht die tatsachlichen He-
rausforderungen, vor denen insbesondere Offentliche
aber auch gro3e Wissenschaftliche Bibliotheken in Bezug
auf problematisches Verhalten individueller Nutzender
stehen. Diese in der Wahrnehmung sehr prasenten Aus-
nahmen sprechen aber nicht generell gegen eine neue
Haltung im Umgang mit Nutzenden. Vielmehr kommt
hier zum Tragen, dass Nutzende in ihrem Verhalten auch
gesellschaftliche Entwicklungen und Polarisierungen
spiegeln. Bibliotheken miissen einen Umgang mit einem
sich diversifizierenden Publikum und damit einer habi-
tuellen Differenzierung finden. Dies ist neutral formu-
liert die Kehrseite der neuen Rolle als niedrigschwellig
zuganglicher Ort der Begegnung und des Austausches.
Zu den Herausforderungen gehdort hier auch, die rich-
tige Balance zwischen gebotener Zuriickhaltung und
gewlinschter Interaktion zu finden, die Bibliotheken als
Orte kollaborativen Lernens und ko-kreativer Wissens-
produktion brauchen.

Als wadren der angemessene Umgang mit verandertem
Publikum oder die Einbindung von Technik und techno-
logischen Debatten in die eigene Arbeit nicht schon ge-
nug Transformationsleistung, verandert sich auch die Ar-
beitswelt selbst, mit Auswirkungen auf die Beschiftigten,
die Arbeitsplédtze und die Personalgewinnung. Zu diesen
Veranderungen gehoren eine starkere Betonung kolla-
borativer Prozesse jenseits klassischer Silos, der (sich ab-
flachende und teilweise umkehrende) Trend zum Home-
office und die damit verbundene geringere Prdsenz vor
Ort, die bereits erwdhnten steigenden Anforderungen an
die individuelle Qualifikation und Entwicklung, sowie —
im Zusammenhang dieser Uberlegungen quasi auf einer
Metaebene - die Gleichzeitigkeit von Verdnderungspro-
zessen an sich.

Eine engere, interdisziplindre Zusammenarbeit iiber Ab-
teilungs- und Hierarchiegrenzen hinaus ist als Reaktion
auf die beschriebenen Transformationsprozesse unver-
zichtbar und notwendig. Auf der Habenseite stehen hier
vor allem die Chancen fiir die Organisation, aber auch
die individuelle berufliche Entwicklung. Und doch bringt
eine solche Veranderung Zumutungen mit sich. Gerade
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in herausfordernden Zeiten suchen Menschen auch nach
psychologischer Sicherheit. Klare Strukturen und funkti-
onierende Teams helfen vielen Beschéftigten dabei, sich
in ihrer Arbeit weiterzuentwickeln und sich im berufli-
chen Umfeld wohlzufiihlen. Gleichzeitig fordern diese
Motivation und Identifikation mit der eigenen Arbeit.
Dies spricht nicht gegen ein Denken und Arbeiten {iber
Abteilungs- und Hierarchiegrenzen hinaus, ist aber ein
starkes Argument, auch und gerade in einer Umstruktu-
rierung eine sichere Basis zu schaffen. Dasselbe gilt fiir
das Thema der Prasenz am Arbeitsort und die direkte
Begegnung mit den Kolleg:innen. Jenseits der fast ideo-
logisch ausgetragenen Debatte um Produktivitdt und
Work-Life-Balance stellt sich die Frage nach den individu-
ellen Auswirkungen von haufiger Arbeit im Homeoffice.
Funktioniert die Einbindung in den kollegialen Kontext
noch? Inwiefern wird man noch ,gesehen”? Wie lassen
sich kommunikative Hiirden und Missverstandnisse um-
gehen? Was bewirkt die erwiinschte Flexibilisierung bei
denen, die diese Mdglichkeit nicht haben? Es sollte in der
Debatte also nicht um ein,Ja” oder,Nein” zum Homeof-
fice gehen, sondern um einen offenen Austausch tiber in-
dividuelle Voraussetzungen und Folgen.

Eine unmittelbare Folge der oben beschriebenen Trans-
formationsprozesse sind die erhéhten Anforderungen an
die eigene Qualifikationsentwicklung. Dass mehrere Ge-
nerationen hintereinander mit demselben Katalogisie-
rungsregelwerk und sich nur schrittweise entwickelnder
Technik zur Erfassung sehr erfolgreich bibliothekarische
Basisarbeit betrieben haben, scheint aus heutiger Per-
spektive weit zurlickzuliegen. Heute an der Spitze einer
Entwicklung zu stehen, kann in kurzer Zeit schon bedeu-
ten, einen veralteten Wissensstand zu haben. Das gilt fir
ganze Organisationen genauso wie fiir Individuen. Der so
entstehende Druck nach standiger beruflicher Weiterent-
wicklung in der,lernenden Organisation” steht haufig im
Gegensatz zu den dafiir verfiigbaren Ressourcen, seien
sie zeitlicher oder budgetarer Natur. Dies hangt unmittel-
bar mit den Transformationsprozessen zusammen, die in
der Regel zu einer Arbeitsverdichtung fiihren, bevor sie
entlastend wirken kdnnen.

Hier schlie8t unmittelbar das letzte Beispiel fiir eine sich
verandernde Arbeitswelt an. Die hohe Gleichzeitigkeit
von Themen stellt auf allen Ebenen eine Herausforde-
rung dar. Ist das ,Job Enrichment” fiir viele Beschaftigte
eine wichtige Mallnahme, Perspektiven zu schaffen
und berufliches Weiterkommen zu ermdglichen, kann
es auch zu Uberforderung fiihren. Das Problem scheint
auf allen Ebenen oft zu sein, dass nicht,zu viel”, sondern
eher,zu vieles” zu tun ist. Denn einerseits sind klassische
Bibliotheksdienstleistungen immer noch nachgefragt,
andererseits besteht der Anspruch, neue Bedarfe und
Bediirfnisse von Stakeholder:innen und Nutzenden zu
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bedienen, um das Serviceportfolio zukunftsfahig aufzu-
stellen und die eigene Relevanz zu sichern. Dies fordert
den Ruf nach einem ,Weglassen” und nach einer,,Deprio-
risierung” aber in beidem tun sich viele Organisationen
schwer, sowohl in Hinblick auf das Alltagsgeschift als
auch in der Strategiearbeit.

Umgang mit Veranderung im Spannungsfeld
zwischen Disruption und Agilitat

Die beschriebenen transformativen Veranderungen wer-
den oft als disruptiv dargestellt. Eine géngige Reaktion
auf das neue Umfeld soll ,Agilitat” sein. Dabei stellt sich
die Frage, was das (iberhaupt bedeutet und welche An-
sdtze es jenseits von Schlagworten gibt, sich in diesem
Kontext Spielraume zu verschaffen.

War der Begriff der ,Disruption” nach einer ersten Welle
der Popularitdt wieder etwas in den Hintergrund getre-
ten, hat er es im Jahr 2025 wieder zu einer gewissen Be-
rihmtheit gebracht. Urspriinglich aus dem technologi-
schen Diskurs stammend hat er sich zundchst im Bereich
der Wirtschaft und dann auch im politischen Kontext
etabliert. Dabei hatte er nie einen neutralen, beschrei-
benden Charakter, sondern wurde sowohl politisch als
auch emotional aufgeladen und zuletzt normativ gesetzt.
Auch deswegen ist die Verwendung des Begriffs meist
ungenau und auf provokative Wirkung ausgerichtet. Fir
eine offene Diskussion liber den Charakter der Trans-
formation konnte er vielleicht dann hilfreich sein, wenn
der Fokus auf Veranderung als unmittelbare Herausfor-
derung gelegt wird. Gerade der provokative Charakter
konnte Rdume er6ffnen, um Beflirchtungen zu duBern
und sich gemeinsam mit dringenden MaBnahmen ausei-
nanderzusetzen. Durch dieses krisenhafte Moment birgt
der Begriff aber die Gefahr, Mitarbeitende und Nutzende
zu Uiberfordern. Denn zum einen haben - trotz zuneh-
mender Geschwindigkeit — nicht alle Veranderungen ei-
nen disruptiven Charakter; bestehende Dienstleistungen
werden nicht so schnell obsolet, wie der Begriff nahelegt.
Vieles geht auch schrittweise und eine Harmonisierung
von Prozessen ist vorstellbar. Disruption klingt dagegen,
wie eine nicht abwendbare Entwicklung, die sich dem ei-
genen Handeln entzieht. Ohne das ,disruptive” Handeln
autoritaren Staatsumbaus heranziehen zu missen, kann
schon die Verwendung des Begriffs in Menschen ein Ge-
fihl der Verohnmachtigung ausldsen, mit der Folge, dass
sie sich hilflos ausgeliefert fiihlen und Veranderung dann
generell ablehnen. Zusammenfassend zeigt sich Disrup-
tion als ein technokratisches Konzept, das weder geeig-
net ist, die kontinuierliche Veranderung zu beschreiben,
die eher Marathon ist als Sprint, noch die Kontinuitét in
der Verdnderung zu beriicksichtigen, die die notwendige
Sicherheit und Wertschatzung der beteiligten Personen
garantiert.
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Anders verhilt es sich mit der Agilitat. Agil zu sein oder
werden zu wollen, ist zu einem oft genannten, positiv
konnotierten Anspruch geworden, wenn es um den Um-
gang mit sich beschleunigenden Transformationsprozes-
sen geht. Dabei werden aber oft nur einzelne Methoden
herangezogen, die als ,agil” gelten oder es wird Bezug
auf die Softwareentwicklung genommen, ohne dass der
Frage nachgegangen wird, wie sich die dort verwende-
ten Frameworks auf andere Prozesse tbertragen lassen
oder wie erfolgreich sie tatsachlich sind.

Erkenntnis fordernd in Bezug auf Benutzungsdienste von
Bibliotheken ist daher eher die grundsatzliche Haltung,
die sich hinter dem Begriff der Agilitat verbirgt und sich
vereinfachend auf drei wesentliche Themen reduzieren
[dsst. Dies ist zundchst die zentrale Rolle der Nutzenden:
Agilitét stellt die Bediirfnisse und Interessen der Nutzen-
den in den Mittelpunkt. Entscheidende Voraussetzung
dafiir ist ein begriindetes Verstandnis dieser Bedirfnisse,
das eine entsprechende Strategie und methodische
Kenntnisse voraussetzt. Das notwendige Bewusstsein fiir
die Bedeutung von Nutzungsforschung und partizipati-
ven Ansétzen der Serviceentwicklung ist in Bibliotheken
mittlerweile etabliert. Wichtig sind aber eine systemati-
sche Einbindung in die Serviceentwicklung und eine be-
obachtende, neugierige Grundhaltung. Damit ist nicht
gesagt, dass Nutzendenforschung und Partizipation die
einzigen Quellen fiir gelungene Serviceentwicklung sind.
Vielmehr besteht die Herausforderung darin, den Nut-
zenden selbst noch nicht bekannte Bedarfe zu entdecken
und Impulse von auBen fiir die eigenen Dienstleistungen
nutzbar zu machen.

In Hinblick auf die interne Zusammenarbeit ist die Kom-
munikations- und Fihrungskultur der entscheidende
Faktor. Hier geht es im Kern nicht um die Implementie-
rung agiler Methoden, sondern um Fehlerkultur, Transpa-
renz und Feedback, die nicht nur eine produktive Zusam-
menarbeit, sondern auch eine positive Entwicklung von
Individuen und Teams ermdglichen. Nicht zuletzt geht es
um eine proaktive Reaktion auf Verdnderungen. In einem
agilen Arbeitsumfeld ist es moglich, auch unerwartete
Verdnderungen nicht als Bedrohung wahrzunehmen,
sondern sie als zundchst unbekannte Faktoren in die Pla-
nung einzubeziehen. Dabei steht die Reaktionsfahigkeit
vor der Planerfiillung. Das Vorgehen in Schritten bezie-
hungsweise Iterationen hilft genauso, die Reaktions-
fahigkeit zu erhalten, wie eine reflektierte, dauerhafte
Strategiearbeit anstelle von einzelnen Strategiepapieren
oder langen Strategiezyklen.

Bewusster Kulturwandel als Voraussetzung fiir
eine neue Haltung zur Transformation

Der Begriff ,bewusster Kulturwandel” tragt eine gewisse
Paradoxie in sich. Nach gangiger Auffassung ist es nicht
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maglich, die Kultur von Organisationen intentional zu
steuern, es sei denn, man greift offensiv in die Struktu-
ren ein. Andererseits ist die Organisationskultur einem
stetigen Wandel unterworfen, ohne dass dies zunéchst
bewusst ist. Dabei miissen es keine groBen Transfor-
mationen sein, sondern auch der normale Generations-
wechsel bei den Mitarbeitenden, die Organisation eines
Sommerfestes oder die Einfiihrung eines Social Intranet
verdndern die Kultur der Organisation. Dieser Wandel
lasst sich beobachten, begleiten und in der Begleitung
bis zu einem gewissen Grad auch beeinflussen. Voraus-
setzungen dafiir sind eine offene Kommunikation des
Kulturwandels, transparente Entscheidungen und die
Erarbeitung eines gemeinsamen Fundaments, als sichere
Basis fiir die Gestaltung von Verdnderung. Ziel ist es, ei-
nen Raum fiir den kreativen und positiven Umgang mit
Veranderungen zu er6ffnen, in dem aktive Mitgestaltung
ermdglicht wird.

Dazu bedarf es ausreichender Ressourcen und eines lan-
gen Atems. Kulturwandel kann in dieser Hinsicht als Teil
der Strategiearbeit im Sinne eines dauerhaften Prozesses
gesehen werden. Mitarbeitende werden darin gestarkt,
sich Herausforderungen zu stellen und die Organisation
gestaltet sich agiler. Dies bietet die Basis, flexibler auf die
sich verandernden Bediirfnisse der Nutzenden eingehen
zu konnen. Im Kern geht es also darum, Transformation
als gemeinsam gestaltbaren Prozess wahrzunehmen, der
die Basis fiir eine nutzendenorientierte Weiterentwick-
lung des Serviceangebots bildet. |
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