SCHWERPUNKT PERSPEKTIVEN FUR DIE ZUKUNFT

FUhrung und agiles Arbeiten

Modell fir ein stabiles und dynamisches Grundgerust in einer komplexeren und digitaleren Zukunft

Die Gemeinsame Managementkommission des Deutschen
Bibliotheksverbands (dbv) und des Vereins Deutscher Bib-
liothekarinnen und Bibliothekare (VDB) hat in Zusammen-
arbeit mit der Universititsbibliothek der Freien Universi-
tit Berlin am 27. und 28. November 2019 zum Workshop
»Forum 2019 - Fithrung und agiles Arbeiten« nach Berlin
eingeladen.! Gefolgt sind dieser Einladung knapp 50 Fiih-
rungskrifte, um Fiihrung und agiles Arbeiten fiir ihre ei-
gene Arbeit zu beleuchten und Erfahrungen, Herausforde-
rungen und Erfolge miteinander zu diskutieren. Wie beim
Round Table an der Hochschule der Medien (HdM) im Sep-
tember 2019 in Stuttgart hat die Managementkommission
auch hier auf eine Mischung von Theorie und Praxis ge-
setzt, um agiles Arbeiten auf mehreren Ebenen erfahrbar
zu machen. Moderiert wurde die Veranstaltung von Katrin
Glatzel und Maik Arensmann von der Organisationsbera-
tung osb-i.2 Dieser Artikel fasst die Inhalte des Workshops
zusammen.

Die Arbeitswelt wird zunehmend volatiler, unsicherer, komple-
xer und uneindeutiger.® Dies gilt auch fiir Bibliotheken. Einer-
seits verandert die digitale Transformation das Arbeiten und
Verhalten unserer Nutzergruppen, andererseits verandert der
digitale Wandel unsere Arbeitsmittel und -prozesse.

Die Digitalisierung ist dabei nur einer der Treiber, die uns
herausfordern. Andere sind der Einfluss von Kiinstlicher Intel-
ligenz oder Cloud-Losungen auf die bibliothekarischen Hand-
lungsfelder, globale Herausforderungen* oder Verdnderungen
auf dem Publikationsmarkt (wie die DEAL-Verhandlungen)
und neue Konzepte des Sharings und des kollaborativen Arbei-
tens (Wikis, Github, et cetera).

Der fur die digitale Transformation erforderli-
che Wandel ist allerdings méglicherweise noch
viel einschneidender als neue Aufgaben und
Kompetenzen in und fir Bibliotheken allein.

Dieser Befund ist nicht neu. Bibliotheken und Informations-
infrastrukturdienstleister haben die Lage analysiert, Hand-
lungsfelder definiert und Bedarfe der Kompetenzentwicklung
formuliert.® Der fiir die digitale Transformation erforderliche
Wandel ist allerdings méglicherweise noch viel einschneiden-
der als neue Aufgaben und Kompetenzen in und fiir Biblio-
theken allein.® Was noch nicht ausreichend breit diskutiert
beziehungsweise angegangen wird, sind die Konsequenzen
fiir die Fiihrung und Organisation von Bibliotheken” und
die zunehmende Aufgabe von Fiithrung, Orientierung zu ge-
ben und Sinn zu stiften.® Ein klassisches
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Die agilen Prinzipien (siehe hierzu Ab-
bildung 1) konnen auf drei miteinander

Abbildung 1: Die agilen Prinzipien (Quelle: osb international, nach Darrell K. Rigby, Jeff
Sutherland, Hirotaka Takeuchi: »Embracing Agile« Harvard Business Review: HBR, vol. 94,

no. 5, 2016, S. 40-50)
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verschrankten Ebenen betrachtet und be-
arbeitet werden: Teams, Organisation und
Fiihrung.
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Agile Teams

Mit dem agilen Arbeiten verdndert sich
auch das Verstdndnis von Arbeiten in
Teams. Es gibt hierzu eine Vielzahl von An- Sy
sdtzen und Definitionen. Ein interessanter
Ansatz, der Gremien (»working groups«)
von Teams unterscheidet, stammt von
Google!?: Gremien basieren auf einer or-
ganisationalen Hierarchie, beispielsweise I
eine Abteilungsleitungsrunde. Diese Run- ‘
den treffen sich regelméf3ig, um Informati- { I8
onen zu teilen. Ein wesentliches Merkmal: —
Die Teilnehmenden haben kaum Verbin- n
dungen oder gegenseitige Abhangigkeiten.

Dies ist bei Teams anders: In einem Team
miissen die Personen gemeinsam arbeiten,
Probleme l6sen und Entscheidungen tref-

Abbildung 2: Hierarchie & Netzwerk (L. Sharp & R. Gutter, basierend auf Kotter; Quelle:
https://jimritchiedunham.wordpress.com/2015/07/27/best-practice-organizational-forms-
for-sustainable-high-vibrancy)

fen. Sie sind hochgradig abhingig vonein-

ander, um erfolgreich zu sein und Arbeit

fertigzustellen.
Teams konnen unterschiedliche Freiheitsgrade und damit

verschiedene Grade der Selbstbestimmung haben?!:

* »Kein« Team hat keinerlei Freiraum; es gibt nur Vorgaben.

* Ein gefiihrtes Team erledigt ausschlieflich die Ausfithrung
der Arbeit.

* Ein sich selbst fithrendes Team iibernimmt zuséatzlich Kon-
trolle und Optimierung der Arbeit.

* Ein sich selbst gestaltendes Team ist zusétzlich fiir das De-
sign der Zusammenarbeit verantwortlich (zum Beispiel
Aufgabenverteilung, Ressourceneinsatz).

definierten Prozessen und Rollen benétigt. Neben einem agilen
Methodenkoffer bilden Infrastrukturen wie Raumlichkeiten,
die diese Art der Zusammenarbeit unterstiitzen, sowie IT-L6-
sungen, die vernetztes Arbeiten ermoglichen, die Basis.

Eine aktuelle Studie betont, dass bei der digitalen Trans-
formation nicht die Technologien oder die Digitalisierung an
sich im Vordergrund stehen sollten, sondern die Menschen im
Zentrum stehen miissen.!® Im Falle der Bibliotheken sind dies
die Menschen, die die Bibliothek nutzen. Der oft in diesem Zu-
sammenhang verwendete Begriff »Kundenorientierung« ist
hierbei eher irrefithrend, denn es ist eher eine »menschenzen-
trierte Entwicklung von Produkten, Services und Strategien«!*

* Ein sich selbst bestimmendes
Team kann zusétzlich die eigenen
Ziele festlegen.

Die Arbeitsweise von sich selbstbe-

stimmenden Teams wird dadurch

charakterisiert, dass sie a) personli-
che Verantwortung fiir das Team {iber-
nehmen, b) die eigene Arbeitsleistung
selbststédndig kontrollieren und nach
einem adiquaten Leistungsvergleich
suchen, c¢) die Arbeitsstrategien nach

Bedarf verdndern und bei auftreten-

den Arbeitsproblemen eigensténdig

geeignete Losungen suchen. Jede ein-
zelne Person agiert hier selbstverant-
wortlich, dadurch sind hohe soziale

Kompetenzen und Achtsamkeit not-

wendig.'? Damit das funktioniert, sind

Zugang zu Weiter- und Fortbildung

und/oder Beratung und Coaching es-

sentiell. Dariiber hinaus werden ein
klarer Rahmen, Transparenz im Sinne
von Zugang zu Informationen und

Kontakten sowie ernstzunehmende

Entscheidungsspielrdume mit klaren,
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gemeint, wie sie beispielsweise im De-
sign Thinking angestrebt wird.

Im besten Fall kommen in diesen
selbstorganisierten und menschen-
zentrierten Teams Personen aus ver-
schiedenen Fachrichtungen und mit
heterogenen Expertisen zusammen,
sind also cross-funktional, und bilden
so ein agiles Team.

Agile Organisation

Wie sieht eine Organisation aus, die
sich dem schnellen, in Teilen disrupti-
ven Wandel stellt und sich entspre-
chend weiterentwickelt?

Einerseits darf die Organisation
das tagliche Geschiaft beziehungs-
weise die stetigen, sich eher evoluti-
ondr verdndernden Tétigkeiten nicht
vernachlédssigen. Im Bibliothekswe-
sen sehen viele Personen die Litera-
turversorgung — mit Erwerbung, Ka-
talogisierung und Bereitstellung — als



SCHWERPUNKT PERSPEKTIVEN FUR DIE ZUKUNFT

Arbeitsgebiet, das gut in Hierarchien funktioniert. Die Auftei-
lung dieser Arbeit zum Beispiel nach Medienarten, mit opti-
mierten Geschéftsgingen, in Abteilungen und damit klaren Zu-
standigkeiten, ist oft effizient und hochwirksam.

Andererseits gibt es mehr und mehr Handlungsfelder, die
sich schnell dndern, schnelles Reagieren notwendig machen
und zu deren Bearbeitung Teams fiir kiirzere, definierte Zei-
ten zusammengestellt werden miissen. Dies ist beispielsweise
der Fall, wenn die Arbeit als Projekt organisiert wird oder ver-
schiedene spezielle Expertisen temporér erforderlich sind. All
diesen Handlungsfeldern ist gemein, dass stdndige Kompetenz-
entwicklung, Kooperation und Netzwerke wichtig fiir den Er-
folg sind. Fiir Bibliotheken gilt dies beispielsweise in Bereichen
wie den Digital Humanities, digital gestiitztem Lehren und Ler-
nen, digital literacy, Veranstaltungsplanung und vielem ande-
ren mehr. Es handelt sich um Bereiche, in denen der Mensch
im Zentrum steht und gleichzeitig digitale Aspekte eine Rolle
spielen.

Zum anderen benétigt jede Organisation eine
stetige Entwicklung von Fihrungskraften,
welche Moglichkeiten fur die Kolleginnen und
Kollegen 6ffnen.

Bibliotheken sind in der Regel etablierte Einrichtungen mit
hierarchischen und weitgehend festen Strukturen, mit in wei-
ten Teilen eingespielten und gut dokumentierten Abldufen.
Etablierte Einrichtungen tun sich jedoch schwer, wenn es da-
rum geht, neue Formen der Zusammenarbeit einzufithren, um
weitere Handlungsfelder aufzubauen und neue Dienstleistun-
gen fiir die Nutzerinnen und Nutzer in bestehende Regelstruk-
turen zu iiberfiihren.

Als Losung schldgt John Kotter' das Duale System der Or-
ganisation vor, das Hierarchie und Netzwerk miteinander kom-
biniert. Dieses Modell verbindet die Agilitat, Schnelligkeit und
Innovationskraft eines Start-ups mit der Routine und den Stan-
dards einer traditionellen Institution (siehe Abbildung 2).

Das Duale System von Kotter basiert auf fiinf Kernprinzi-
pien und acht Beschleunigern (»Accelerators«), welche das
Netzwerk zum Funktionieren bringen.'®

Dabei sind Hierarchie und Netzwerk in diesem Modell un-
mittelbar iiber eine Vielzahl von Aktivitdten, Informationen
und Personen sowie einer gemeinsamen Vision und strategi-
schen Zielen miteinander verbunden. Es entsteht also das Ge-
genteil von isolierten Silos oder Inseln (»Two Systems — One
Organization«). Es muss hierbei eine nennenswerte Zahl von
Personen geben (> zehn Prozent), die den Wandel mitorgani-
sieren (»Change Agents«). Dabei ist der stetige Wandel kons-
tant, das hei3t die Organisationsentwicklung wird dauerhaft
in der Organisation verankert, ist Teil der Organisationskultur
und Teil des Arbeitsalltags.

Selbst wenn man das Modell als nicht vollstandig auf die
eigene Organisation {ibertragbar ansieht, gibt es doch mindes-
tens zwei Basiselemente, die fiir jede Organisation hilfreich
sein konnen: Es braucht zum einen gut kommunizierbare, klare
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strategische Ziele und Mafdnahmen, mit denen sich die Mehr-
heit identifizieren kann und die intrinsische Motivation befor-
dern. Zum anderen benétigt jede Organisation eine stetige Ent-
wicklung von Fithrungskréften, welche Moglichkeiten fiir die
Kolleginnen und Kollegen &ffnen.

Agile Fiihrung

Der technologische Wandel und die Digitalisierung sind bei
der digitalen Transformation der einfachere Teil. Wie oben
bei den Abschnitten »Agile Teams« und »Agile Organisation«
angedeutet, verdndert sich bei erfolgreichen Institutionen je-
doch zusétzlich das Verstandnis von Fithrung. In der Essenz
wird Flihrung zunehmend als teilbare Aufgabe und weniger
als eine an bestimmte Personen gebundene Zustdndigkeit
verstanden.

Eine Moglichkeit agile Fithrung auszugestalten, ist das
Modell Collaborative Leadership'’, das aus den vier Dimensi-
onen Creativity, Communication, Consensus und Contribution
besteht.!®
* Creativity: Um komplexe Probleme 16sen zu konnen, ist Kre-

ativitdt notwendig. Kreativitdt kann nicht angeordnet oder

auf Knopfdruck abgerufen werden. Aber es konnen Rah-
menbedingungen verbessert werden, in denen es einfacher
ist, neue Ideen zu erarbeiten. Dabei ist die Nutzung ver-
schiedener Erfahrungen und Perspektiven sowie die Bereit-
stellung von (Gestaltungs-)Radumen und entsprechender

Zeit essentiell.’® Zur erfolgreichen Umsetzung ist Feedback

ausschlaggebend, und zwar sowohl auf der inhaltlichen

Ebene (»Review«) als auch auf der Ebene der Zusammen-

arbeit (»Retrospektive«).?

* Communication: Klassische Kommunikation ist stark hi-
erarchisch gepriagt und gremienbasiert. Die Leitungen

1 Vgl. Blogeintrag vom 30. November 2019:
www.bibliotheksverband.de/fachgruppen/kommissionen/
management/kommissionsblog.html [alle Internetquellen zuletzt
abgerufen am 28.1.2020]

2 Wir bedanken uns daher bei allen Teilnehmerinnen und Teilneh-
mern, die sich darauf eingelassen haben und agiles Arbeiten so
erlebbar gemacht haben.

3 Nathan Bennett & G. James Lemoine: What VUCA Really Means for
You. Harvard Business Review, 92(1,2), 2014

4 Vgl. unter anderem die UN-Nachhaltigkeitsziele, die auch von Bib-
liotheken unterstiitzt werden: www.biblio2030.de

5 Darunter auch dbv (Hrsg.): »Wissenschaftliche Bibliotheken 2025«;
beschlossen von der Sektion 4 »Wissenschaftliche Universalbiblio-
theken« im Deutschen Bibliotheksverband (dbv) im Januar 2018
sowie RfII - Rat fiir Informationsinfrastrukturen: Digitale Kompeten-
zen - dringend gesucht! Empfehlungen zu Berufs- und Ausbildungs-
perspektiven fiir den Arbeitsmarkt Wissenschaft. Gottingen 2019

6 Ursula Georgy: Digitale Kompetenzen — dringend gesucht. Eine
Stellungnahme und Positionierung zu den Empfehlungen des RfII
- Rat fiir Informationsinfrastrukturen. In: b.i.t.online 22, Nr. 5, S.
409-415, 2019

7 Vonhof, Cornelia: Bibliotheken und Agilitit — Welten begegnen
sich?. In: Martin Bartonitz, Veronika Lévesque, Thomas Michl,
Wolf Steinbrecher, Cornelia Vonhof, Ludger Wagner (Hrsg.): Agile
Verwaltung. Springer Gabler, Berlin, Heidelberg 2018

8 Frédéric Laloux: Reinventing Organizations: a Guide to Creating
Organizations Inspired by the next Stage of Human Consciousness.
Briissel: Nelson Parker, 2018

9 Dirk Baecker: Postheroisches Management : Ein Vademecum.
Berlin: Merve-Verl., 1994

10 https://rework.withgoogle.com/print/guides/5721312655835136
- Siehe auch Charles Duhigg: What Google Learned From Its Quest
to Build the Perfect Team. In: The New York Times, 25.2.2016,
online abrufbar unter www.nytimes.com/2016/02/28/magazine/
what-google-learned-from-its-quest-to-build-the-perfect-team.
html. Vgl. auch Patrick Lencioni: The Five Dysfunctions of a Team:
A Leadership Fable. San Francisco 2002

11 Folgendes Modell stammt aus: Cornelia Edding, Karl Schattenho-
fer: Einfithrung in die Teamarbeit. Heidelberg: Carl-Auer-Verlag
2012, hier S. 28-29
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12 Zu selbstorganisierten Teams vgl. Ruth Wageman, James A.
Burruss, Debra A. Nunes, J. Richard Hackman: Senior Leadership
Teams: What It Takes to Make Them Great. Cambridge, Mass: Har-
vard Business Review Press 2007

13 Gerald C. Kane, Jonathan R. Copulsky, Anh Nguyen Phillips, Garth
R. Andrus: The Technology Fallacy: How People Are the Real Key
to Digital Transformation. Cambridge, Mass: MIT Press. 2019

14 www.design-thinkit.de/grundlagen

15 John P. Kotter: Accelerate: Building Strategic Agility for a Faster
Moving World. Cambridge, Mass: Harvard Business Review
Press, 2014. Illustrativ die Zusammenfassung als Video: John P.
Kotter: Accelerate! The Evolution of the 21st Century Organiza-
tion.18.09.2013: www.youtube.com/watch?v=Pc7EVXnF2al

16 Siehe Fu8note 15

17 Vgl. Oxford Leadership: Collaborative leadership - White-
paper, Oxford 2017. www.oxfordleadership.com/wp-content/
uploads/2017/07/0L-White-Paper-Collaborative-Leadership.
pdf

18 Katrin Glatzel, Tania Lieckweg: Einfluss statt Macht - warum
Collaborative Leadership gefragt ist. In: osb-i Reader 2019, S.
11-16. www.osb-i.com/de/osb-i-content/osb-i-reader-2019-
ebook

19 Weiterfiihrend dazu: Linda A. Hill, Greg Brandeau, Emily True-
love, Kent Lineback: Collective Genius: The Art and Practice of
Leading Innovation. Cambridge, Mass.: Harvard Business Review
Press 2014 sowie Ed Catmulll: Creativity, Inc.: Overcoming the Un-
seen Forces That Stand in the Way of True Inspiration. Miinchen:
Random House 2014

20 Review und Retrospective sind Begriffe aus SCRUM.
Vgl. www.scrumguides.org/scrum-guide.html#events-review

21 Boris Groysberg, Michael Slind: Talk, Inc.: How Trusted Leaders
Use Conversation to Power their Organizations. Cambridge, Mass.:
Harvard Business Review Press 2012 sowie ein Interview mit den
beiden Autoren: www.hbr.org/2012/06/leadership-is-a-conversa-
tion

22 Vgl. Institut Index Gute Arbeit: Report 2019.
www.index-gute-arbeit.dgb.de

23 Vgl. das Golden-Circle Modell von Simon Sinek: Start with why:
How great leaders inspire everyone to take action. London:
Penguin 2009



kontrollieren, kuratieren und verteilen Informationen, die
Belegschaft konsumiert diese Nachrichten. Von Groysberg
und Slind* stammt das Modell Organizational Communi-
cation, welches von direkter, bilateraler Kommunikation
ausgeht. Neben dem Einsatz digitaler Kommunikations-
technologien ist Working Out Loud eine Methode, um Kom-
munikation auf Organisationsebene zu gestalten, eine kol-
laborative, innovative Kultur zu stidrken und Beziehungen
sowie Netzwerke aufzubauen (vgl. Abbildung 3). Fithrungs-
kréfte sollten immer wieder die Méglichkeit zur Face-to-fa-
ce-Kommunikation nutzen und dabei als authentische Per-
sonlichkeiten agieren. AufSerdem ist es ihre Aufgabe, Mei-
nungsbildungsprozesse und die Kommunikation in der
Organisation mafgeblich mitzugestalten.

* Consensus: Im besten Fall bildet eine gute Debatten- und
Diskussionskultur, in der die besten Ideen und Argumente
zu einer gemeinsamen Position fithren, die Basis fiir Ent-
scheidungen. Dafiir wird eine Kultur der Auseinander-
setzung benotigt, die unser Entscheidungsverhalten neu
denkt.

* Contribution: Durch die Digitalisierung kommt es vielfach
zu Arbeitsverdichtung, Zeit- und Leistungsdruck sowie Ent-
fremdung von der Arbeit.?? Gleichzeitig haben jiingere Ge-
nerationen neue Anspriiche an Arbeit und hinterfragen den
Sinn der Arbeit. Ublicherweise ist die Anzahl von Personen
sehr klein, denen das »sWarumc, also der Sinn einer Organi-
sation und damit der eigenen Arbeit bekannt ist.?> Aber nur
wenn sich Mitarbeitende mit ihrer Organisation identifizie-
ren und ihre Arbeit fiir sie Sinn ergibt, konnen sie intrinsi-
sche Motivation entwickeln und einen Beitrag in einer agi-
len Organisation leisten. Fithrung sollte nun einerseits den
individuellen Beitrag fordern beziehungsweise dazu einla-
den und andererseits gewéhrleisten, dass dieser Beitrag tat-
sdchlich zu der Vision, den strategischen Zielen oder dem
Leitbild der Organisation beitragt.

Fazit

Gemeinsam mit der Idee von Agilen Teams und Agiler Orga-
nisation bildet Agile Fiihrung ein Modell, um in unserer kom-
plexeren und digitaleren Zukunft ein gleichzeitig stabiles und
dynamisches Grundgeriist zu schaffen.

In diesem Ansatz sind Kommunikationsstandards und for-
malisiertes, regelméliges, transparentes Feedback zentral. Fiir
dieses Feedback sind Fithrungskréfte verantwortlich.

Fithrung ist mit widerspriichlichen Anforderungen kon-
frontiert. Operationalisierbar wird sie durch den Fokus auf
Arbeitsprozesse: Mit welchen Entscheidungen hat es die ein-
zelne Person in dem Moment zu tun? An welchen Kriterien
wird der jeweilige Arbeitsschritt gemessen? Was ist der vo-
rige und was ist der nédchste Schritt? Dariiber hinaus dndert
sich die Rolle von Fiihrungskraften: Weg von Vorgesetzten, die
Arbeit vorgeben und kontrollieren, hin zu Erméglicherinnen
und Ermoglichern, die Freirdume 6ffnen, Kooperation féordern
und Kompetenzen entwickeln.
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Abbildung 3: Working out Loud (Tanmay Vora; Quelle: www.qaspire.
com/tag/working-out-loud)

Das Feedback der Teilnehmenden des Workshops Ende
November 2019 in Berlin und die Ergebnisse, die in dieser kur-
zen Zeit entstanden sind, zeigen, dass agiles Arbeiten alles an-
dere als strukturlos, informell und chaotisch ist. Im Gegenteil:
Die klar definierten Prozesse und die enge Taktung haben iiber-
raschende Ergebnisse erzielt.

Als Managementkommission méchten wir die Vernetzung
und den Austausch zum agilen Arbeiten in Bibliotheken und
das Voneinander-Lernen auch weiterhin férdern. Auf dem
Bibliothekartag 2020 in Hannover haben wir daher wieder ein
Meet-up »Agiles Management« angemeldet, zu dem alle Inter-
essierten eingeladen sind.

Der Beitrag wurde von Mitgliedern der Gemeinsamen
Managementkommission des Deutschen Bibliotheksver-
bands (dbv) und des Vereins Deutscher Bibliothekarin-
nen und Bibliothekare (VDB) verfasst: Martin Lee, Daniela
Poth, Friederike Sablowski, Frauke Untiedt, Isabelle Tan-
nous, Cornelia Vonhof, Maik Arensmann, Katrin Glatzel.
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