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Das Theorie-Praxis-Problem — Erfahrungen eines
Okonomen im Reorganisationsmanagement

Thorsten Meyer
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1 Einleitung

Ziel eines wirtschaftswissenschaftlichen, insbesondere eines betriebswirtschaftlichen
Studiums ist es u. a., Grundlagen des Managements zu vermitteln, und die Studie-
renden auf zuktinftige Fithrungsaufgaben in Unternehmen vorzubereiten. Ein solches
Studium soll z. B. zur Personalfiihrung, zur Optimierung von Organisationsstruktu-
ren oder zur Budgetkontrolle befihigen. Da 6ffentliche Einrichtungen wie Biblio-
theken in einigen grundlegenden Aspekten ebenfalls wie Unternehmen funktionie-
ren, sollte das im Studium vermittelte Grundlagenwissen auch auf das Bibliotheks-
management anwendbar sein. Lisst sich jedoch das theoretische Wissen tiber Fiih-
rungshandeln in der Arbeitsrealitdt im Management einer Bibliothek umsetzen?

Dieser Beitrag geht den Chancen einer theoretischen Fundierung von Manage-
menthandeln nach und zeigt diese beispielhaft an Hand eines Organisationsprozesses
auf. Vor dem Hintergrund meiner Erfahrungen als Mitverantwortlicher eines
Reorganisationsprozesses in einer Bibliothek soll verdeutlicht werden, in wieweit
man im Praxishandeln tatsdchlich von theoretischem Vorwissen profitieren kann und
wo die Grenzen liegen.
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Im Folgenden wird zunédchst ein theoretisches Verstdndnis von Organisations-
strukturen skizziert und es wird dargestellt, welche grundlegenden Aspekte aus theo-
retischer Perspektive in Reorganisationsprozessen zu beachten sind.! Auf dieser
Basis sollen im Anschluss allgemein-praktische Handlungsempfehlungen fiir einen
Organisationsentwicklungsprozess in einer Bibliothek herausgearbeitet werden.
Dafiir wird der Ablauf eines Organisationsentwicklungsprozesses — von der Planung
iiber die Implementierung bis zur anschlieBenden Anwendungsphase — nachgezeich-
net. Einschrinkend ist dabei zu bemerken, dass die Praxis in jeder Bibliothek und in
jedem Team anders aussicht, weshalb die beschriebenen Erfahrungen und Empfeh-
lungen analog zum Lehrbuchwissen kaum eins zu eins in den jeweiligen Arbeits-
alltag tibertragbar sind.

2 Grundziige eines betriebswirtschaftlichen Organisationsverstindnisses

2.1  Begriffsbestimmungen

Der Begriff Organisation ist in der Theorie nicht einheitlich definiert. Die wissen-
schaftliche Auseinandersetzung mit Organisationen findet in unterschiedlichen
Fachdisziplinen statt, bspw. in der Betriebswirtschaft, der Soziologie oder der Psy-
chologie. Entsprechend vielfiltig sind auch die dem Begriffsverstindnis zugrunde
liegenden Annahmen und die darauf aufbauenden Perspektiven auf Organisationen?.

Unabhéngig von den unterschiedlichen Herangehensweisen an die Organisation
lasst sich ein mit den verschiedenen Perspektiven vereinbares ,,Grundverstindnis
von Organisation*® herausarbeiten. Es beinhaltet drei Merkmale?, die auch auf
Bibliotheken tibertragen werden konnen. Erstens sind Organisationen demnach ziel-
gerichtet. Das Organisieren von Tétigkeiten und Abldufen ist auf ein Ziel ausge-
richtet wie die effiziente Erledigung von Aufgaben. Auch die Bibliothek als
Institution hat ein Ziel, z. B. die optimale Informationsversorgung der Kundinnen
und Kunden. Zweitens werden Organisationen als offene soziale Systeme charakte-
risiert. Die Beziehungen zu den Stakeholdern, wie Kundinnen und Kunden, Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeitern, Lieferanten oder Geldgebern haben Auswirkungen
auf die Organisation und das Organisieren. Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in
der Organisation haben individuelle Ziele und Vorstellungen, welche mit dem Orga-
nisationsziel in Einklang gebracht werden miissen. Auch das soziale System Biblio-
thek als Organisation umfasst diese Aspekte. Gleichzeitig hat eine Bibliothek viel-
faltige Interaktionen mit der Umwelt auBlerhalb des sozialen Systems Bibliothek.

1 Auf Grund der praktischen Ausrichtung des Kapitels wird im Folgenden auf einfiihrende Litera-
tur verwiesen. Dort finden sich Hinweise auf vertiefende Literatur und weiterfiihrende Ansitze
sowie die den prisentierten Ansétzen zugrunde liegende Primérquellen.

2 vgl. Wicher 2010, S. 23 ff.; Vahs 2009, S. 25 ff.

Vahs 2009, S. 11.

4 vgl. dazu Vahs 2009: 11ff.

W
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Drittens schlieBlich weisen Organisationen eine formale Struktur auf. Eine Struktur
definiert organisatorische Regeln und macht eine zielgerichtete Zusammenarbeit erst
moglich. Eine Bibliothek kann nur funktionieren, wenn eine formale Struktur be-
steht, innerhalb derer die Aufgaben aller Beteiligten definiert sind und in Beziehung
gesetzt werden.

Im Folgenden soll sich auf zwei Ansatzlinien beschrankt werden, die aus meiner
Sicht wichtige theoretische Aspekte fiir einen Organisationsentwicklungsprozess in
der Praxis beinhalten: der formal-hierarchische (betriebswirtschaftliche) und der
personenbezogene (psychologisch-sozialwissenschaftliche) Ansatz.

2.2 Formal-hierarchische Ansitze

Den Ausgangspunkt der klassischen, formal-hierarchischen betriebswirtschaftlichen
Organisationstheorie bilden die formalen Aspekte von Organisation’. Das Ziel
besteht darin, die formale und funktionale Struktur der Organisation herauszuarbei-
ten. Im Zentrum stehen die Strukturierung der funktionalen Arbeitsteilung und die
Befehlsstrukturen. Man spricht von der Organisationsstruktur, auf deren Basis man
Hierarchien im Rahmen einer Fithrungsstruktur festlegen kann sowie eine Kompe-
tenzstruktur, die Verantwortlichkeiten fiir Aufgaben und Funktionen definiert.

2.2.1 Organisationsstruktur

In der betriebswirtschaftlichen Organisationstheorie unterscheidet man verschiedene
Formen der Organisationsstruktur. Eine Organisation kann funktional organisiert
sein®. Am Beispiel einer Bibliothek wire dies eine Struktur mit Abteilungen fiir z.
B. Katalogisierung, Benutzungsdienste, Dokumentenlieferung. Man kann eine Insti-
tution auch nach Sparten oder Produkten organisieren’. Wiirde man eine Sparten-
organisation auf eine Bibliothek konsequent anwenden, miissten bspw. fiir den
Betrieb eines Repositoriums sédmtliche Téatigkeiten rund um die Akquise, Erschlie-
Bung, Speicherung, den Vertrieb sowie den technischen Betrieb dieses Reposi-
toriums in einer Organisationseinheit zusammengefasst werden. Aus der Praxis-
perspektive erscheint eine Spartenorganisation auf Bibliotheken nur unzulidnglich
anwendbar zu sein. Zu komplex sind bspw. die Regeln und Rahmenbedingungen fiir
die qualitativ hochwertige Generierung von Metadaten, als dass diese Tétigkeit
unverbunden in verschiedenen Abteilungen erfolgen sollte. Nichtsdestotrotz lassen
sich durchaus bestimmte produktspezifische Tatigkeiten zusammenlegen, vor allem,
um die jeweilige Kundengruppe besser zu bedienen.

5 vgl. Vahs 2009, S. 27 ff.; Wicher 2010, S. 23.
6 vgl. Wicher 2010, S. 35.
7 vgl. ebd., S. 36f.
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2.2.2 Fiihrungsstruktur

Die Gestaltung der Fithrungsstruktur erfolgt in der Regel iber Linien, die eine hie-
rarchische Beziehung zwischen den Organisationseinheiten beschreiben®. Typisch
sind hierarchische Liniensysteme, bei denen eine Einheit entweder von einer tiber-
geordneten Instanz Weisungen erhalten kann oder von mehreren Vorgesetzten
angewiesen wird. Die Linien verdeutlichen den Anordnungsweg von oben nach
unten. Unterschieden werden Einlinien-, Mehrlinien-, Stablinien- und Matrixsystem.

Beim Einliniensystem erhilt eine Mitarbeiterin oder ein Mitarbeiter ausschlief3-
lich von der ihr oder ihm direkt vorgesetzten Leitungsstelle Anweisungen. Die
Hierarchieebenen konnen nicht tibersprungen werden, d. h. alles lduft jeweils tiber
die direkten Vorgesetzten. Damit bekommen diese zwar alle Informationen aller
untergeordneten Einheiten, gleichzeitig ist das System sehr starr und unflexibel,
denn letztlich lduft alles iiber die Bibliotheksleitung®.

Zum Stabliniensystem wird ein Einliniensystem, wenn flir bestimmte inhaltliche
Aufgaben eine Stabstelle einrichtet wird (vgl. Vahs 2009, S. 112). Klassische Auf-
gaben von Stabstellen sind Marketing oder Personalentwicklung. Ist die Stabstelle
nicht nur der Leitung zugeordnet, sondern erfiillt auch noch Aufgaben fiir nachge-
ordnete Ebenen, so spricht man von einem Zentralstab. Dies ldsst sich am Beispiel
des Marketings verdeutlichen: Einerseits ist das strategische Marketing die Aufgabe
auf oberster Ebene. Andererseits sind MarketingmafBnahmen fiir bestimmte Produkte
oder Dienstleistungen eher auf einer nachgeordneten Ebene angesiedelt. (vgl. Vahs
2009, S. 112ff.; Wicher 2010, S. 81f. und Remer/Hucke 2007, S. 116ff. fiir eine
umfangreichere Beschreibung der Vor- und Nachteile).

Das Mehrliniensystem wird auch als ,,Prinzip des kiirzesten Weges* (Vahs 2009,
S. 112) bezeichnet. Im Vordergrund steht die Fachkompetenz des jeweiligen Vorge-
setzten. Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sind mehreren tibergeordneten Lei-
tungsstellen zugeordnet, die sich in ihren inhaltlichen Aufgaben spezialisieren. Mit
dem Mehrliniensystem soll dem Problem der Starrheit von Entscheidungsvorgidngen
entgegengewirkt werden (vgl. Vahs 2009, S. 112.; Wicher 2010 S. 79 f. und
Remer/Hucke 2007, S. 118f. fiir eine umfangreichere Beschreibung der Vor- und
Nachteile).

Mit der Matrixorganisation soll den Problemen begegnet werden, die aus der
Organisations- und Fiihrungsstruktur in den stark hierarchischen Formen resultie-
ren'?, Dabei sind die Leitungsfunktionen verteilt, meist bestehen gleichzeitig eine
funktionsorientierte und eine objektorientierte Leitungsfunktion!!. So kann bspw.
eine Abteilung Zeitschriften den Erwerb und die Katalogisierung von Zeitschriften
iibernehmen, gleichzeitig aber Weisungen vom Bestandsmanagement und vom Pro-

8 wvgl. Vahs 2009, S. 110 ff.

9 vgl. Vahs 2009, S. 111f,; Wicher 2010, S. 77f. und Remer/Hucke 2007, S. 115f. fiir eine
umfangreichere Beschreibung der Vor- und Nachteile.

10 vgl. Wicher 2010, S. 39ff.

11 vgl. Vahs 2010, S. 114.
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duktmanagement erhalten. Hierbei steigen im Vergleich zu den anderen Organisa-
tions- bzw. Fiihrungsstrukturen die Abstimmungsbedarfe.

2.2.3 Kompetenzstrukturen

Die Kompetenzstrukturen bilden die Rechte und Befugnisse ab, welche den Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeitern allgemein sowie den Fithrungskriften in den unter-
schiedlichen Rollen iibertragen werden!2. Von Bedeutung sind dabei die Dezentrali-
sierung oder Delegation von Befugnissen. In einer stark hierarchisch geprédgten Ein-
richtung hat letztlich nur die oberste Ebene eine Leitungsfunktion, verfiigt damit
iiber Entscheidungsrechte und trdgt die Verantwortung. Je mehr Verantwortung und
Entscheidungskompetenzen delegiert werden, desto mehr Kolleginnen und Kollegen
treffen Entscheidungen und iibernehmen Verantwortung. Damit dies gelingen kann,
miissen die Funktionsbeschreibungen (Rollenbeschreibungen) der Leitungsfunktio-
nen auf den unterschiedlichen Ebenen klar definiert sein.

Die funktionsbezogene Organisation wird auch als Aufbauorganisation oder
»organisatorische Hardware“!3 bezeichnet. Organisations- und Fiihrungsstruktur
werden in der Regel in einem Organigramm abgebildet. Dem gegeniiber stellt die
Ablauforganisation die ,,Programmierung“'# oder organisatorische Software dar und
ist auf die Prozesse und Abldufe innerhalb der Organisation gerichtet — zwischen
verschiedenen Organisationseinheiten einerseits, innerhalb einzelner Organisations-
einheiten andererseits. So kann etwa der Geschéftsgang eines Buches von der
Erwerbung tiber Katalogisierung, Magazin und Ausleihe verschiedene Organisa-
tionseinheiten oder Abteilungen durchlaufen. Die Aufbauorganisation wird héufig
auch mit der formalen Organisationsstruktur gleichgesetzt. Allerdings stellt meines
Erachtens auch die Ablauforganisation einen Teil der formalen Organisationsstruk-
tur dar, da auch Abldufe formal strukturiert werden.

2.3  Personenbezogene Ansiitze

Im Gegensatz zur eher rationalen Strukturierung der Organisation anhand formaler
und funktionaler Aspekte beriicksichtigen die personenbezogenen Ansitze's ,die
organisatorische Relevanz psychologischer und sozialer Aspekte fiir die Effizienz
der menschlichen Arbeitsleistung“!®. Anders als in den formal-hierarchischen
Ansitzen wird dabei beriicksichtigt, dass Menschen in einer formalen Organisations-
struktur handeln. Die individuellen Ziele und personlichen Beziehungen der Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter konnen alle formalen Strukturen konterkarieren, da
sich ihr Verhalten nicht nur an Vorschriften ausrichtet. Persoénliche Bezichungen
formen eine informelle Organisation, die nicht mit der formalen Organisations-

12 vgl. Wicher 2010, S. 131.

13 Remer/Hucke 2007, S. 19.

14 ebd,, S. 20.

15 vgl. Wicher 2010, S. 23f.; Vahs 2009, S. 34ft.
16 Wicher 2010, S. 23.
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struktur kongruent sein muss!’”. Die informelle Organisation ldsst sich nicht
unmittelbar steuern und ist nicht bewusst strukturiert. Soziale Kontakte richten sich
nicht nach den formalen Organisationseinheiten. So kann man z. B. keiner Mit-
arbeiterin und keinem Mitarbeiter vorschreiben, mit wem sie oder er die Mittags-
pause oder den Feierabend verbringt. Allerdings kann man durch die Beriicksichti-
gung der informellen Struktur bei der formalen Strukturierung eine gewisse
Steuerung erreichen. Die informellen Organisationsstrukturen konnen die Effizienz
und die Effektivitdt einer Einrichtung in hohem Mal@e stéren; gerade wenn die for-
malen Strukturen und Anweisungen individuellen Zielen und Beziechungen keinen
Raum lassen. Wenn man sie beriicksichtigt, konnen sie aber auch positiv zur
Akzeptanz einer formalen Struktur und damit zu Effizienz und Effektivitéit beitra-
gen.

2.4 Zwischenfazit

Vor dem Hintergrund meiner praktischen Erfahrungen ist es defizitdr, ausschlieBlich
einen der beiden Ansdtze als Grundlage fiir die Ausgestaltung der Organisations-
struktur einer Bibliothek zu nehmen. Zwar sind beide anschlussfihig an das in
Kapitel 2.1 dargestellte Grundverstindnis einer Organisation, sie fokussieren aber
jeweils nur auf einen Teilaspekt. Der erstgenannte Ansatz betont die formalen
Aspekte und ldsst die Individuen der Einrichtung auflen vor, wahrend der zweite
Ansatz sich genau auf diese bezieht und den formalen Strukturen eine geringere
Bedeutung beimisst. '

Organisations-, Fiihrungs- und Kompetenzstruktur bilden die formale Organisa-
tion ab. Eine formale Organisation kann jedoch nur so gut sein, wie die Vorgesetzten
und Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in ihr arbeiten kénnen und wollen. Die infor-
melle Organisation ist daher von groer Bedeutung. Es bedarf eines gewissen Mal3es
an Formalisierung, an Giiltigkeit von Organisationsregeln, um Klarheiten iiber
Kompetenzen und Verantwortlichkeiten zu ermdglichen'®. In diesem formalen Rah-
men konnen klar benannte (Fiihrungs-)Aufgaben wahrgenommen werden. Gleich-
zeitig kann eine zu starke Formalisierung die formale Organisation sehr weit von der
informellen wegfiihren. Passen informelle und formale Organisation nicht mehr
zusammen, kann dies bis zu einem Stillstand fithren. Im folgenden Abschnitt werden
Erkenntnisse der beiden Ansidtze auf den Organisationsentwicklungsprozess in einer
Bibliothek tibertragen.

17 vgl. Wicher 2010, S. 13f.

18 Ein weiterer Aspekt, der hier nicht ndher untersucht werden soll, sind duflere Einfliisse. Fiir
Bibliotheken sind hier vor allem die Kundenwiinsche zu beriicksichtigen. Diese und auch die
Anforderungen der Geldgeber konnen sich bspw. durch technischen Fortschritt oder verdnderte
Rahmenbedingungen 4ndern. Darauf muss eine Bibliothek reagieren konnen. Eine
Organisationsstruktur sollte dabei Anpassungen moglich machen, ohne dass gleich eine
umfangreiche Reorganisation notwendig wird.

19 vgl. Wicher 2010, S. 131f.; Remer/Hucke 2007, S. 53.
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3 Praktische Anwendung im Rahmen des
Organisationsentwicklungsprozesses einer Bibliothek

Im Folgenden wird dargestellt, wie ein solcher Prozess durchgefiihrt werden kann,
und welche Beitrige die theoretischen Ansitze aus Abschnitt 2 leisten konnen.

Ein Organisationsentwicklungsprozess ldsst sich in drei Phasen einteilen.
Zunichst einmal gilt es, eine formale Organisations- und Fithrungsstruktur zu planen
und zu verfeinern. In einer zweiten Phase wird die Umsetzung der neuen Organisa-
tionsstruktur vorbereitet. Diese Vorbereitungsphase ermdoglicht es, die formalen
Strukturen unter Beteiligung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu diskutieren
und so die individuellen Bediirfnisse und Fragen mit dem Ziel zu kldren, die
zukiinftigen formalen Strukturen mit den bestehenden informellen Strukturen abzu-
stimmen. Nach der Umsetzung der neuen Organisationsstruktur muss in dieser
gehandelt werden. In dieser dritten Phase gilt es, den neuen Arbeitsalltag in den
einzelnen Organisationseinheiten zu begleiten und zu evaluieren.

3.1  Strategische Planung und Entwicklung einer formalen
Organisationsstruktur

Zunéchst soll eine formale Struktur entwickelt werden. Fiir die Entscheidungs-
findung konnen die betriebswirtschaftlichen Ansétze herangezogen werden. Doch
bereits in dieser Phase konnen bisherige formale und informelle Strukturen nicht
ganz unberticksichtigt gelassen werden. Daher bietet es sich an, diese Phase mit
Hilfe von Organisationsdiagnosemodellen strukturiert anzugehen.

3.1.1 Soll-Ist-Analyse

Die Soll-Ist-Analyse ermdglicht es, die bisherigen Unterschiede zwischen formaler
und informeller Struktur herauszuarbeiten und daran anschlieBend den Ist-Zustand
mit dem Soll-Zustand abzugleichen. Daftir kann das Sechs-Boxen-Modell von Mar-
vin Weisbord (1976) herangezogen werden. Weisbord hat sechs Aspekte fiir eine
Diagnose der Organisationsstruktur — auch im Hinblick auf die Unterschiede zwi-
schen den formalen und den informellen Systemen — identifiziert, so dass sich die
Interdependenzen der formalen und der informellen Strukturen identifizieren lassen.

Ziele

Alle am Reorganisationsprozess Beteiligten sollten sich tiber die Ziele des Organi-
sationsentwicklungsprozesses einig sein und diese unterstiitzen. Neben der Biblio-
theksleitung sollte an diesem Schritt auch die ndchste Managementebene beteiligt
werden. Empfehlenswert ist, zundchst mit einem kleinen Personenkreis eine mog-
liche Organisationsstruktur zu erarbeiten. Daran anschlieBend kann der nédchste
Personenkreis involviert und die Struktur weiterentwickelt werden. Mit der schritt-
weisen Einbindung eines immer breiteren Personenkreises wird die Akzeptanz der
Ziele einer Organisationsentwicklung verstarkt, da die Beteiligten sich leichter
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darauf einlassen konnen, unabhéngig von ihren Individualinteressen. Gleichzeitig
tragt dieses Vorgehen zu einer effizienten Strukturentwicklung bei, da alle Perso-
nengruppen jeweils auf der Basis eines Vorschlages weiterarbeiten und diesen in
einem engeren Rahmen fortentwickeln konnen. Ziele entwickeln sich bereits auf
Grund der Tatsache, dass Unzuldnglichkeiten im Ist-Zustand zu einem Organisa-
tionsentwicklungsprozess fithren. Ziele konnen etwa sein, dass die neue Organisa-
tionsstruktur das Erreichen der strategischen Ziele der Bibliothek besser unterstiitzen
soll oder dass flache Hierarchien mit klaren und transparenten Entscheidungsstruktu-
ren ermoglicht werden sollen. Es ist jedoch wichtig, Ziele klar festzuhalten. Das
gleiche gilt auch fiir Nicht-Ziele. Wenn man Ziele festlegt, sollte man sich auch
darauf einigen, was der Prozess nicht leisten soll. Das kénnen auch Aspekte sein, die
immer wieder zur Diskussion stehen, jedoch nicht im Rahmen einer Organisations-
entwicklung gelost werden sollen. Ziele und Nicht-Ziele sollten im ganzen Haus
kommuniziert werden.

Struktur

Besteht das Ziel eines Organisationsentwicklungsprozesses darin, die bestehende
Struktur zu optimieren, setzt dies auch eine intensive Befassung mit der Struktur
voraus. Um eine fiir die Institution optimale Struktur entwickeln zu konnen, ist es
wichtig, zu definieren, welche relevanten Aufgaben bisher nur unzureichend erledigt
werden konnen. Durch die explizite Betrachtung der bestehenden formalen und
informellen Strukturen kénnen sowohl Desiderate als auch gut funktionierende
Aspekte identifiziert und im weiteren Verlauf berticksichtigt werden.

Beziehungen/Schnittstellen

Bei der Betrachtung der Schnittstellen zwischen den bestehenden Organisationsein-
heiten sollten sowohl die Aspekte identifiziert werden, die gut funktionieren als auch
diejenigen, bei denen es Verbesserungspotentiale in der Abstimmung und Arbeits-
teilung bzw. Kommunikation gibt. Dariiber hinaus ist es relevant, Konflikte heraus-
zuarbeiten, die das Zusammenwirken der Organisationseinheiten stéren. Daraus
ergeben sich Ansatzpunkte fiir die Entwicklung der formalen Struktur, etwa die
Zusammenlegung inhaltlich zusammengehorender, bisher aber in verschiedenen
Abteilungen angesiedelter Tatigkeiten. Die Betrachtung der Beziehungen und
Schnittstellen 14sst auch Riickschliisse auf informelle Strukturen zu. Dadurch
konnen gut funktionierende Arbeitsabldufe, die bisher noch nicht formalisiert sind,
bei der Neugestaltung der Aufbauorganisation bertiicksichtigt werden. Eine neue
Zusammensetzung von Abteilungen kénnte etwa sinnvoll sein, wenn Beschéftigte
dieser Tatigkeitsbereiche bereits (informell) zusammenarbeiten.

Belohnungen/Anreizsysteme

Anreizsysteme konnen monetdr organisiert sein oder auf individueller Ebene der
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter durch Fortbildungen etc. ermoglicht werden. Fiir
Bibliotheken ist das Entwickeln monetérer Anreizsysteme durch die Regelungen des
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offentlichen Dienstes beschrinkt. Aber man sollte sich gerade bei einem geplanten
Wechsel von einer stark hierarchisch und auf die Leitung der Bibliothek ausgerich-
teten Organisationsstruktur zu flachen Hierarchien mit der Verteilung von Fiithrungs-
aufgaben und Verantwortlichkeiten fiir zahlreiche Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
mit dem Thema Anreize beschiftigen, denn Anreize stehen im Zusammenhang mit
Mitarbeitermotivation und -entwicklung und konnen die Akzeptanz einer formalen
Struktur innerhalb der informellen Strukturen positiv beeinflussen.

Fiihrung

Es sollte erhoben werden, welche Fithrungsebenen mit welchen formal festgeschrie-
benen Kompetenzen im bestehenden System existieren. Dies bildet die Basis fiir die
Entwicklung eines Verstdandnisses von Fiihrung und Fithrungsverantwortung. Dabei
sollten die zukiinftigen Rollen und Aufgaben der einzelnen Fiithrungsebenen defi-
niert werden. Dazu zdhlen bspw. Managementaufgaben, wie das Genehmigen von
Urlaubsantridgen oder der Verantwortungsbereich bzw. der Rahmen, in dem eine
Abteilungsleitung innerhalb einer groferen Organisationseinheit ihre Abteilung
strategisch weiterentwickeln und aufstellen kann. Dies ist umso wichtiger, wenn
neue Hierarchieebenen eingefiihrt werden sollen, um Managementaufgaben zu dele-
gieren (flache Hierarchien).

Unterstiitzende Mechanismen

Verschiedene Aspekte zdhlen zu den unterstiitzenden Mechanismen. Zum einen
fallen darunter Sitzungsstrukturen, Prozesse und Meetings. Zum anderen geht es um
unterstiitzende MafBnahmen fiir die Fuhrungskrifte beim Controlling, bei der
Budgetplanung oder bei der Personaleinsatzplanung. Auch fiir die Erkenntnis, dass
es moglicherweise der effizienten Zusammenarbeit dient, keine allgemein verbind-
lichen Sitzungsstrukturen fiir alle Organisationseinheiten festzulegen, ist der Prozess
der Soll-Ist-Analyse hilfreich.

3.1.2 Gestaltung einer Organisations- und Fiihrungsstruktur

Nach der Durchfithrung der Soll-Ist-Analyse anhand des Sechs-Boxen-Modells gilt
es, die Ergebnisse in eine formale Organisations- und Fiihrungsstruktur zu iibertra-
gen.

Fir die Entwicklung einer formalen Struktur kénnen die betriebswirtschaftlichen
Ansidtze und Begrifflichkeiten herangezogen werden. Da Bibliotheken Dienstleister
sind, kénnte es bspw. Sinn machen, die Kundinnen und Kunden mit ihren Bedarfen
in den Mittelpunkt einer (neuen) Struktur zu stellen und die internen Abldufe daran
zu orientieren. Allerdings sollte eine Organisationsstruktur die Kundenausrichtung
berticksichtigen und erleichtern, ohne die internen Effizienzanforderungen zu iiber-
gehen. Grundlegend fiir die Strukturierung ist nicht die vorgelagerte Entscheidung
fiir eine Matrixorganisation oder ein Einliniensystem, sondern die Struktur sollte an
der Zielerreichung orientiert sein. Dabei ist zu beachten, dass eine strikte Trennung
der einzelnen Gestaltungsansitze aus der BWL in der Praxis nicht anwendbar ist.
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Dabher sollten die verschiedenen Aspekte der Gestaltung einer Aufbauorganisation
im Rahmen des Zusammenspiels der Organisationseinheiten und Verantwortlich-
keiten miteinander kombiniert werden.

Bei der Gestaltung der Organisations- und Fithrungsstruktur sollten die individu-
ellen Befindlichkeiten von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern sowie Fithrungskriften
im ersten Schritt keine Rolle spielen. Denn je mehr Personen involviert sind, desto
starker divergierende Interessen miissen in Einklang gebracht werden. Auch Fiih-
rungskrifte haben individuelle Interessen und versuchen bspw. einen mdglichen
Machtverlust zu vermeiden. Geht man von Beginn an nach den personenbezogenen
Ansitzen, wiirde man hier ein zu groes Augenmerk auf die informellen Strukturen
legen, was zu formalen Strukturdefiziten fithren wiirde. Vielmehr gilt es, die Struk-
tur so zu gestalten, dass die Aufgaben optimal erledigt werden kénnen und die effi-
ziente Zusammenarbeit der Organisationseinheiten gewédhrleistet ist. Dafiir ist es von
elementarer Bedeutung, die Rollen der Organisationseinheiten in der Organisation
sowie der Fiihrungskréfte mit Hilfe einer Kompetenzstruktur klar zu definieren. Dies
ist nicht nur fur Ubergreifende Funktionen wie Zentralabteilungen und Stabstellen
relevant. Das Ergebnis der Vorbereitungsphase ist eine Struktur inklusive evtl. not-
wendiger Unterstrukturen auf Abteilungsebene. Sollen flache Hierarchien erzielt und
damit verbunden die Delegation von Managementaufgaben ermoglicht werden, ist
es fur die Effizienz der Entscheidungswege hilfreich, innerhalb der groBeren Abtei-
lungen weitere Strukturen mit Gruppen und Teams zu erarbeiten, wo dies inhaltlich
Sinn macht und Tétigkeiten weiter untergliedert werden konnen. Dies ist formal
relevant, hilft aber auch, in einem néichsten Schritt die individuellen Bediirfnisse der
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter besser zu berticksichtigen, also die informellen
Strukturen zu antizipieren. Denn es ldsst sich i. d. R. nicht durchhalten, die infor-
mellen und individuellen Aspekte konsequent auszublenden.

3.2  Umsetzungsvorbereitung

Die Phase der Vorbereitung der Umsetzung der Reorganisation ist von grofer
Bedeutung, um die formale Struktur innerhalb der Organisation reibungslos zu im-
plementieren. Analog zum personenbezogenen Theorieansatz sollte in dieser Phase
das Augenmerk auf die informellen Strukturen und damit auf die individuellen Ziele
und Bediirfnisse der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter gelegt werden. Diese sind in
der konkreten Feinjustierung, bspw. von Abteilungen, moglichst umfangreich einzu-
binden. Das steigert die Akzeptanz der neuen Struktur und unterstiitzt die Gestaltung
der Ablauforganisation.

Das Organigramm sollte fiir die Umsetzung bis zur Abteilungsebene festge-
schrieben sein, so dass die Einbindung vornehmlich auf Abteilungsebene erfolgt.
Dabei sollten die Abteilungsstrukturen diskutiert und optimiert werden. Es sollte
gemeinsam erarbeitet werden, welche Voraussetzungen geschaffen werden miissen,
damit alle Beteiligten in der neuen Struktur arbeiten konnen. Zur Verbesserung der
Akzeptanz der formalen Strukturen und Umsetzungsplanungen besteht eine Mog-
lichkeit darin, Umsetzungsvereinbarungen zwischen Fiithrungskraft und Mitarbeite-
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rinnen und Mitarbeiter im Rahmen von Workshops zu erarbeiten. Bearbeitete
Aspekte konnen dabei etwa die Verortung der einzelnen Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter in der Struktur, die Klarung von Schnittstellen und die Besetzung von
neuen Leitungsfunktionen sein. Mit verbindlichen Zusagen lassen sich die Akzep-
tanz der neuen Organisationsstruktur und das Vertrauen in neue Fiihrungsstrukturen
verbessern. So wie die theoretischen Ansétze ein gutes Werkzeug fiir die Organisa-
tionsentwicklung darstellen, jedoch nicht ohne Anpassungen angewandt werden
konnen, ist die Planung der Umsetzungsphase eine wichtige Grundlage fir ein
strukturiertes und moglichst einheitliches Vorgehen. Aber auch hier ist die Flexibi-
litdt notwendig und Besonderheiten der einzelnen Gruppen und Abteilungen sind zu
berticksichtigen. Auch die Fihrungskriafte haben unterschiedliche Herangehens-
weisen an eine solche Umsetzungsplanung. Dementsprechend miissen die vorgege-
benen Aktivitdten wie Workshops oder Stellenbesetzungsverfahren von neuen Lei-
tungspersonen individuell gestaltet werden konnen. Mit Hilfe von verbindlichen
Umsetzungszusagen und einer intensiven Einbindung der Kolleginnen und Kollegen
wird die optimale Vernetzung von formaler und informeller Struktur erméglicht und
damit die Akzeptanz der neuen Struktur erhoht.

3.3  Nach der Umsetzung

Es ist hilfreich, den Startpunkt in die neue formale Struktur fiir alle Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter auf einem bestimmten Termin zu legen. Das erleichtert die Planun-
gen und ermdoglicht einen gemeinsamen Schnitt zwischen der alten und der neuen
Struktur. Nach dem Umsetzungsstichtag gilt es fiir alle, sich in der bisher eher theo-
retisch vorhandenen neuen Struktur zurechtzufinden und sie mit Leben zu fiillen.
Ein guter Indikator fiir eine erfolgreiche Vorbereitung ist, wenn ab dem Stichtag
zundchst alle Mitarbeiterinnen, Mitarbeiter und Fiithrungskrifte sich in der neuen
Struktur wiederfinden und ihren Tétigkeiten nachgehen.

In der Zeit nach dem Stichtag miissen die theoretisch geplanten neuen Abldufe
gepriift werden, evtl. die Zusammenarbeit an neuen Schnittstellen geklért und die
Umsetzungsvereinbarungen weiter abgearbeitet werden. Fiir die Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter gibt es evtl. neue Fithrungsverantwortliche, teilweise &ndern sich
Tatigkeiten. Die Verdnderungen miissen von den Fithrungskréiften begleitet werden.
Wenn man wie wir von einer sehr hierarchischen zu einer dezentralen Struktur
wechselt, sind auch die neuen Fithrungskréfte fiir ihre neue Rolle zu befdhigen.

Nach einigen Monaten in der neuen Struktur sollte gemeinsam mit den Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeitern eine Nachbetrachtung vorgenommen werden. Hier
kann gezielt noch einmal diskutiert werden, ob weitere Anpassungen notwendig sind
und damit vorhandene Defizite in der formalen Struktur behoben werden, die sonst
dazu fithren wiirden, dass sich die informelle Struktur zu weit von der neuen forma-
len Struktur entfernt, worunter Effizienz und Akzeptanz der formalen Strukturen
leiden wiirden.

Auch wihrend des Organisationsentwicklungsprozesses kann in den ersten zwei
Phasen viel geplant und diskutiert werden. Die gelebte Praxis nach dem Stichtag
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kann anders aussehen, als in den ersten beiden Phasen geplant wurde. Eine Beglei-
tung des Organisationsentwicklungsprozesses ist daher in allen drei Phasen von
Bedeutung. Wir haben unseren Organisationsentwicklungsprozess intern von einer
Person aus der Personal- und Organisationsentwicklung koordinierend begleiten
lassen. Unterstiitzt wurden und werden vor allem die zweite und dritte Phase von
einer externen Begleitung, die sich nicht inhaltlich mit der Struktur beschiftigt,
sondern bei der Umsetzungsvorbereitung und der weiteren Gestaltung in der Praxis
u. a. durch Moderation von Workshops einen wertvollen Beitrag zur effizienten und
ergebnisorientierten Arbeit im Organisationsentwicklungsprozess beigetragen hat.

4 Fazit

Ziel dieses Kapitels ist es, die Anwendung theoretischer Betrachtungsweisen und
Ansitze im Rahmen eines Organisationsentwicklungsprozesses zu untersuchen. Es
soll deutlich gemacht werden, dass theoretische Grundlagen fiir ein strukturiertes
und zielgerichtetes Vorgehen sehr hilfreich sein konnen. Allerdings ist aus eigenen
Erfahrungen von einer strikten Anwendung einzelner Ansdtze abzuraten. Vielmehr
konnen im Falle eines Organisationsentwicklungsprozesses die betriebswirtschaft-
lichen Aspekte einer formalen Organisations- und Fithrungsstruktur die Planung und
Gestaltung eines Organigramms leiten, wobei eine Kombination einzelner Modelle
empfehlenswert sein kann. Bei der Vorbereitung der Umsetzung einer neuen Struk-
tur sind die personenbezogenen Ansitze sehr hilfreich, um ein Bewusstsein dafiir zu
schaffen, dass es eine informelle Struktur gibt und diese Einfluss auf Prozesse in
einer Organisation nimmt. Mit diesem Bewusstsein kann unter Beteiligung der Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter eine formale Struktur geschaffen werden, die infor-
melle Strukturen antizipiert. So werden bei der Umsetzung einer neuen Organisa-
tionsstruktur Reibungsverluste minimiert.
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