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Bibliotheksbauprojekte, ob Neu-, Aus- oder Umbau, sind einzigartige Ge-
legenheiten, Veränderung nicht nur in der baulichen Situation zu erreichen, 
sondern auch Betriebsabläufe jeder Art, Arbeitsbedingungen  von Personal und 

Nutzern – und letztlich sogar die Identität der gesamten Institution – zu überprüfen 
und neu zu ordnen. Tatsächlich dürfte ein anstehendes Bauprojekt der Königsweg 
schlechthin sein, um ganzheitlich über Veränderungs managemen t für ein Haus nach-
zudenken. Der Bauprozess  ist dabei sowohl Katalysator als auch Profi teur des sich ent-
wickelnden Wandels. Dazu muss jedoch die Bauaufgabe auch als sehr komplexer Vor-
gang begriffen werden: Denn gebaut wird nicht nur mit Beton, Stahl oder Glas – auch 
ein innerer Umbau der Bibliothek gehört zum Weg in die Zukunft. Die Perspektive 
eines neuen Hauses kann nicht isoliert von strategischen, kommunikativen und ande-
ren alltagsgestaltenden Aspekten funktionieren. Die Gelegenheit, Ver änderungen grö-
ßerer Art im Rahmen eines Bauprojekts erfolgreich durch zusetzen, ist selten günstig, 
wenn nicht längerfristig einmalig. Gravierende Einschnitte wie Umzug oder Umgewöh-
nung an eine neue Raumgestaltung und die dadurch entstehende Atmosphäre des Wan-
dels können im besten Fall – und bei gezielter Strategie der Bibliotheksleitung – große 
Bereitschaft zur Neu aufstellung im Betrieb und auch individuelle Motivation bringen.

Eben deswegen erfordert das Veränderungsmanagement  – in Bezug einer seits auf die 
Baumaßnahme, andererseits auf die ‚Mitnahme‘ von Seiten effekten und Stimmungs-
momenten – zum Anstoßen inneren Wandels Kenntnisse der Methoden zur Gestal-
tung von Veränderungsprozessen bei der verantwortlichen Bibliotheksleitung. Sie 
muss mit der Dynamik des Prozesses der Bauplanung und auf der Baustelle wie auch 
mit der Dynamik der oft noch komplexeren Prozesse im Kollegium umgehen lernen.

Schon die Entscheidung für eine Baumaßnahme – wo immer sie getroffen wird (beim 
Träger oder im Haus) – setzt bei den involvierten Bibliothekaren Bereitschaft und Wil-
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len zu Veränderung voraus. Freilich sind damit zunächst bauliche Veränderungen ge-
meint, und dem Willensbildungs- und Ent scheidungs prozess für einen Um-, Aus- oder 
Neubau geht in der Regel das Erkennen von Mängeln bzw. der Notwendigkeit einer 
Qualitätsverbesserung oder gar einer Neubestimmung der Zukunftsperspektive für die 
Bibliothek voraus.

Meist bedeutet das konkret: mehr Nutzfl äche und bauliche Veränderungen für er-
weiterte Öffnungszeiten – und damit ist man bereits bei der Service qualitä t. Hinzu 
kommt die Chance auf Erweiterung der Angebote und der Aufgaben, auf Steigerung 
der Attraktivität von Raum und Dienstleistung, und damit das Gewinnen neuer Nut-
zer sowie die Möglichkeit, das Image  der Einrichtung gegenüber dem Träger und der 
Öffentlichkeit aufzuwerten. Bauen bedeutet immer die Chance, die Bibliothek für die 
Zukunft neu auszurichten.

Selbst eine bloße Vergrößerung von Nutzfl ächen ist eine konzeptionelle Veränderung, 
denn mit der dadurch notwendig werdenden Neuordnung geht auch eine Verschie-
bung von Prioritäten einher. Der mit den Bauzielen ver bundene Wandel bei internen 
Abläufen, Geschäftsgängen, Arbeitsformen und -bedingungen für Mitarbeiter kann 
eine Folge der Baumaßnahme sein, aber auch der Auslöser für Veränderungen. An-
dererseits erfordert ein dezidiert ver ändertes Portfolio mit neuen Serviceangeboten 
möglicherweise eine bauliche Veränderung. Nicht nur ‚größer‘ und ‚schöner‘ soll die 
Bibliothek nach dem Bauprozess  sein, sondern unübersehbar neu positioniert in der 
Kultur- und Bildungslandschaft der Kommune stehen oder im Serviceangebot einer 
Hoch schule für Gegenwart und Zukunft leistungsfähiger aufgestellt sein.

Anpassung an sich wandelnde Ansprüche der Nutzer kann Veränderungen bedeuten, 
die im Kern baulicher Natur sind. Die Entwicklung hin zu einer effi zienteren Ausleihe 
erfordert Umbauten für eine Selbstabholung und/oder Selbstverbuchung, die Schaf-
fung von zusätzlichen Arbeitsplätzen  ohne Flächenzugewinn erfordert möglicherweise 
eine Platz sparende Magazinierung in Kompaktregalen und damit eventuell umfang-
reiche Baumaßnahmen. Die bibliothekarische Steuerung der Baumaßnahmen stellt 
selbst einen Teil des Veränderungsmanagements dar bzw. das Veränderungsmanage-
ment  bezieht sich zu einem großen Teil auf eine Baumaßnahme, für die im Vorfeld 
auch geworben werden muss. Insofern kann die Baumaßnahme selbst in Kategorien 
des Veränderungsmanagements strukturiert und gesteuert werden.

Die Baumaßnahme als Ziel der Veränderung hat immer die Mitarbeiter der Bibliothek 
dahingehend zu berücksichtigen, inwieweit sich konkrete Auswirkungen auf den je-
weiligen Arbeitsplatz  und auf die Arbeitsbedingungen  ergeben werden. Veränderungs-
management  fragt nach dem jeweiligen ‚Jobenlarge ment‘ und dem intendierten ‚Job-
enrichment‘. Mit der abgeschlossenen Bau maßnahme bei ggf.  gleicher Personalstärke 
insgesamt aber mehr leisten zu können, kann auch auf die Qualität der Arbeitsplätze 
sowie auf die Verbesserung der Dienstleistungen zielen.

Am Anfang muss die Frage stehen, was die Bibliothek mit den Baumaß nahmen errei-
chen will und was das für die innere Organisation und die Arbeitsabläufe bedeutet: 
Um-, Aus- und Neubau sind Auslöser für einen Veränderungs prozess, die es zu refl ek-
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tieren gilt, um Veränderungsprozesse insgesamt steuern zu können. Durch die räum-
lichen und gestalterischen Veränderungen und durch die Ziele des Bauens entstehen 
Chancen zur Veränderung in der Bibliotheksverwaltung – das inhärente Potenzial zur 
Ver änderung ist auszuloten. Der Bau bringt wahrscheinlich neue Techniken, neue Ins-
trumente, neue Wege, neue Räume und Arbeitsmittel mit sich, schafft seinerseits aber 
auch konzeptionelle Vorgaben. Bibliotheken sind auch weiter hin von einer großen 
Dynamik in den Erwartungshaltungen ihrer Nutzer geprägt, und auch Prozesse der 
Medienbearbeitung und -logistik unterliegen weiterhin einem Wandel, d. h.  die ‚Be-
arbeitungsrevolution‘ in den Biblio theken ist mitnichten abgeschlossen, wie vielfach 
behauptet wird.1 Stillstand ist ausgeschlossen!

Hier bietet sich auch eine Chance zum Abschütteln der noch immer anzu treffenden 
Haltung von ‚Das haben wir immer schon so gemacht‘. Anderer seits sind grundsätz-
licher Wille und auch Mut zur Veränderung bei der Bibliotheksleitung Voraussetzung. 
Ein gemeinsames Brainstorming etwa kann thematisieren, was man immer schon ein-
mal verändern wollte, z. B.  die Beleuchtung , die Beseitigung ergonomischer Defi zite an 
bestimmten Arbeits plätze n, die Qualität und Stringenz der Öffentlichkeitsarbeit , das 
Kommuni kationsdesig n, aber auch Arbeitsabläufe, Medientransport- und Verkehrs-
wege u. v. m. 

Das Postulat ‚Form follows function ‘ kann übrigens auch missverstanden werden: 
Nicht die gegenwärtigen Abläufe und Angebote der Bibliotheken müssen in eine neue 
bauliche Form gegossen werden. Statt ein ‚Pfl ichtenheft‘ für eine 1:1-Übersetzung der 
bisherigen Prozesse in die neu gebauten Räume und in die technische Infrastruktur 
zu implementieren, sollte die Baumaß nahme eher Stimulus für Veränderung sein. Die 
Produkte der Bibliothek und die Geschäftsgänge als Wege dorthin sind von der Visi-
on abzuleiten (alle Geschäftsgänge stehen demnach prinzipiell zur Disposition) – und 
der Nutzer ist noch stärker in den Mittelpunkt zu stellen. Das kann Ansatz zu einem 
gründlichen und umfassenden Veränderungsmanagement  sein.

Vor dem Beginn des Veränderungsprozesses heißt das konkret,

– die Bereitschaft zur Veränderung dadurch zu fördern, dass ein Gefühl der Dring-
lichkeit geweckt wird,

– die emotionale Seite jedes Veränderungsprozesses zu berücksichtigen. Veränderung 
ist kein technisch-administrativer Vorgang,

– die Ziele und Strategien klar verständlich, begeisternd und begeistert zu präsentie-
ren,

– durch Bewerbung der Vorteile Akzeptanz für das Projekt zu schaffen,

– Fehlertoleranzen zu erhöhen, um Handlungsspielräume zu gewinnen und

– in diesen Handlungsspielräumen die Chance zu neuen Rollenfi ndungen anzulegen 
(und zwar institutionell wie individuell).

Wie auch im Bauprozess  muss die Möglichkeit der Partizipation für das Personal ge-
schaffen werden: zum einen in Form von Projektteams, zum andern durch Einbindung 

1  Naumann 2004.
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der Personalvertretung  und den Beauftragten für besondere Beschäftigtengruppen 
(Bsp.  Familienbüro). Eine solche Vorgehensweise sichert auch die für ein erfolgreiches 
Veränderungsmanagement  erforderliche Nachhaltigkeit der Entwicklungen. Verän-
derungsmanagement  während eines Bauvorhabens hat eine spezifi sche Ausprägung, 
denn es gilt, die intendierte Veränderung erst noch als gemeinsames Ziel zu etablieren 
– der Bau ist schließlich noch im Entstehen.

Die Phasen der Veränderungen müssen nach den Kategorien des Change Manage-
ments durchlaufen werden. Es können keine Phasen übersprungen werden, ohne den 
nachhaltigen Erfolg zu gefährden:

1. Die Dringlichkeit oder der Zwang zur Veränderung erzeugt einen Schock, den alle 
Mitarbeiter akzeptieren und den die Führungskräfte aushalten müssen.

2. Es folgen Verneinung, Abwehr und Ablehnung des Prozesses.

3. In der Phase der rationalen Einsicht wird die Notwendigkeit zur Ver änderung er-
kannt, aber das Bewusstsein für die eigene Kompetenz sinkt. Es werden Lösungen 
(und möglicherweise ‚faule‘ Kompromisse) gesucht, die auf kurzfristige (Schein-)
Erfolge abzielen. Hier lauert auch die Gefahr der Entstehung von Provisorien, die 
den Veränderungs prozess ins Stocken bringen.

4. In der Phase der emotionalen Akzeptanz liegt die eigentliche Arbeit – der lange 
und oft beschwerliche Prozess bei Veränderung gerade im Bereich des Öffentlichen 
Dienstes. Diese Phase birgt die Chance, Veränderungspotenzial freizusetzen und 
neue, bisher unbekannte Fähig keiten von Mitarbeitern zu entwickeln.

5. Üben, Ausprobieren und Lernen festigen das Erreichte.

6. Die Erkenntnis: Mit den positiven Erfahrungen, die mit einzelnen Ver-
änderungsschritten gemacht werden, wächst die Akzeptanz.

7. Konsolidierung und Integration: Neue Denk- und Verhaltensweisen werden in All-
tagsroutinen und in kreative Prozesse eingebaut. Hier liegt während eines Baupro-
zesses eine besondere Schwierigkeit, denn die Routinen können in ihrer Vollstän-
digkeit erst nach Fertigstellung einge übt werden.

Der Bauprozess  ist an sich bereits ein tiefer Einschnitt in die Struktur der Institution. 
Insofern ist es wenig verwunderlich, dass er ein wichtiges Instru ment ist, um Verände-
rungen zu motivieren. In taktischer Hinsicht ist der Neu-, Um-, Ausbau daher ein star-
kes Argument, um antizipierend über Neuorga nisation zu sprechen und erste Schritte 
der Erprobung neuer Strukturen zu wagen. Dabei ist es ständig erforderlich, die Vor-
stellung vom fertigen Bau bei den Mitarbeitern präsent zuhalten und diese perspektivi-
sche Neuerung als greifbares Ziel der Alltagsarbeit zu defi nieren. Das kann auch bedeu-
ten, die unmittelbare Betroffenheit und Beteiligung der Mitarbeiter zu verdeutlichen, 
etwa durch die gemeinsam zu gestaltenden zukünftigen Arbeitsumgebungen (z. B.  die 
Büros und andere funktionale Bereiche, in denen das Personal tätig sein wird).

Die Dynamik des Bauprozesses bietet darüber hinaus eine Chance, bei Personal und 
Leitung über grundsätzliche Fragen für das eigene Haus nach zudenken. Das Leitbild  
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der Bibliothek kann zur Diskussion gestellt werden, denn mit der Perspektive des neu-
en Hauses wird die Haltung dem eigenen Arbeitsplatz  und -ort gegenüber neu form-
bar. Es ist wortwörtlich in dieser Phase noch nicht klar, was von dem neuen Haus ‚zu 
halten‘ ist. Diese positive Verunsicherung gilt es, für die Entwicklung einer neuen Vi-
sion und zur Festlegung neuer Ziele zu nutzen. Allerdings kann es für die Mitarbeiter 
schlichtweg auch ‚alles zu viel‘ werden, wenn Tempo und Umfang der Veränderung 
jede Stabilität und die im durchaus positiven Sinne zu verstehende Routine gefährden. 
Der Blick aus dem Fenster auf die lärmende Baustelle, verbunden mit der noch nicht 
wirklich realen Aussicht auf einen anderen Arbeitsplatz, neue Arbeitsbedingungen  und 
veränderte, noch schlecht einzuschätzende Anforderungen können demotivierend wir-
ken. Dazu kommen die Diskontinuitäten im Bauprozess , die unterschiedlichen Tempi 
des Bau planungs- und des Bauprozesses. In diesem besonderen Umfeld verbieten sich 
die so genannten ‚Konkursstrategien‘ für das Anstoßen von Veränderung.

Wichtige Schlüsselbegriffe für Veränderungsprozesse sind immer Trans parenz, Kom-
munikation  und Partizipation. Im Zentrum des Interesses stehen beim Team ver-
ständlicherweise fast immer der persönliche Arbeitsplatz  und die bauliche und orga-
nisatorische Ausgestaltung der eigenen Arbeitsumgebung und die Frage, inwieweit 
hier Änderungen eintreten werden. Deshalb ist die Möglichkeit der Mitgestaltung 
eine wichtige Motivation für das Engagement am gesamten Bau- und Veränderungs-
prozess.

Veränderungsmanagement  ist in jedem Fall Leitungsaufgabe. Führen im Bau- und Ver-
änderungsprozess ist eine besondere Herausforderung, die An forderungen sind extrem 
hoch. Transparenz und Verlässlichkeit werden von der Leitung ebenso erwartet wie 
Solidarität mit den Mitarbeitern. Andererseits muss die Leitung die Ziele des Verän-
derungsprozesses stets vor Augen haben und an die Richtigkeit dieser Ziele glauben, 
von ihnen überzeugt sein; das bedeutet auch, den Mut und das Durchhaltevermögen 
an den Tag zu legen, erst hinterher ‚Recht gehabt‘ zu haben. Das natürliche Auf und Ab 
von Ver änderungsprozessen muss ausgehalten werden. Geduld ist hier ein wichtiger 
Partner.

Regelmäßige kollegiale Beratung, die in letzter Zeit als Management instrument in 
Bibliotheken intensiv diskutiert und propagiert wird, ist dabei wesentlicher Teil von 
Qualitätsentwicklung (Lernen von Best Practice) im Veränderungsprozess. Ein ‚heißer 
Draht‘ – also ein direkter, persönlicher Kontakt – zu bauenden oder bauerfahrenen 
Berufskollegen und geeignete Weiterbildungs maßnahmen steigern die Professio nalität 
der Bibliotheks leitung, die sich häufi g nur einmal in ihrem Berufsleben mit dieser 
Komplexität von Herausforderungen konfrontiert sieht. Solche fachlichen Vernetzun-
gen, die letztlich auf persönliches Engagement zurückgehen, er möglichen den kriti-
schen, produktiven Dialog mit dem eigenen Handeln; Isolation von Individuen und 
Institutionen ist in derartigen komplexen Prozessen eine Art Garantie zum Scheitern.

Eine Grundschwierigkeit steckt im Miteinander von baulicher Veränderung und ge-
zieltem Veränderungsmanagement : Was die Führungskraft als strate gische Chance 
sieht, wirkt auf den einzelnen Mitarbeiter als eine Verviel fachung von Veränderung 
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und damit häufi g bedrohlich. Tatsächlich bringt ein Bauvorhaben immer auch einen 
ganzen Komplex von Veränderungen mit sich. Hier ist das Setzen von Prioritäten und 
gegebenenfalls eine Entschleunigung bei den nicht direkt baubezogenen Veränderun-
gen angesagt.

Ferner besteht generell die Gefahr der Überforderung von Mitarbeitern durch die In-
tensität und Komplexität der Veränderung. Nicht alle sind begeistert über so viel Pla-
nungsarbeit und Beteiligung (Arbeitsgruppen, Kon zepte, Diskussionspapiere usw.) 
und fordern evtl. berechtigterweise Rücksicht darauf, dass sie einfach nur ihre alltäg-
liche Arbeit in guter Qualität erledigen möchten. Die Abläufe z. B.  am neuen Aus-
kunftsplatz interessieren die Mitarbeiter, die bislang hier nicht tätig waren (was sich 
nach der Baumaß nahme ggf.  ändern kann) nicht so unmittelbar wie das zukünftige 
eigene Büro – und das ist menschlich sehr verständlich.

Bauen heißt auch, über die Arbeitsgebiete und den Arbeitsablauf nachzu denken. 
Zwingend sind frühzeitig z. B.  die Personalvertretungen  (Personalrat, Frauenbeauf-
tragte, Behindertenbeauftragte) einzubeziehen. Wenn es um die Zukunft des eigenen 
Arbeitsplatzes geht, ist eine Kernaufgabe der Personal vertretun g tangiert. Häufi g greift 
Veränderung auch bis in die Gestaltung der Arbeitszeiten, z. B. durch veränderte Öff-
nungszeiten. Gerade bei baulichen Veränderungen sollten auch der betriebsärztliche 
Dienst sowie die Ergonomie- und Sicherheitsbeauftragten einbezogen werden.

Zu den Erfolgsfaktoren für jedes Veränderungsmanagement  gehört der Um gang mit 
Widerstand. Hier hilft eine nüchterne Sicht der empirisch belegten typischen Verhal-
tensweisen des Personals bei gravierenden Veränderungs prozessen: Es sind nicht alle 
mit Begeisterung dabei, Widerstände bleiben häufi g lange verdeckt und nicht alle sind 
zu gewinnen. Es darf nicht überraschen, wenn man es auch mit hoch emotionalen Re-
aktionen auf Ver änderung zu tun bekommt. Bauen als Veränderungsprozess zu nutzen, 
das heißt auch, nach denen Ausschau zu halten, die sich als ‚Verlierer‘ sehen könnten.

Bauprozesse stellen oft einmalige Chancen für Bibliotheken dar. Je kom plexer die Aus-
gangs- und Zielensembles sind, desto größer sind oft Möglich keit und Notwendigkeit 
zu massiven Veränderungen – das ist eine beachtliche Herausforderung für alle Betei-
ligten. Gleichzeitig ist eine Baumaßnahme höchstwahrscheinlich das stärkste denkbare 
Argument, um eine Institution in Bewegung zu versetzen und ihr ein neues Gesicht zu 
geben. 

Trotz dieser Unwägbarkeiten sollte eines nicht vergessen werden: Die potenziell frei-
gesetzten Energien in Prozessen dieser Art können zur Erhöhung von Lebens- und 
Arbeitsqualität für alle Akteure beitragen. Und zwar nicht nur im Endergebnis, son-
dern auch im Prozess! Für manche Beteiligten sind solche positiven Effekte erst im 
Nachhinein sichtbar, und eben das sollten die leiten den Bibliothekare verantwortungs-
voll ‚im Hinterkopf‘ behalten. Ihr Auftrag muss es sein, eine positive Einstellung zur 
Vorwärtsbewegung zu generieren, trotz unterschiedlicher Tempi und möglicher Rück-
schläge auf dem Weg ins Ziel – und damit bei möglichst vielen Beteiligten im Team 
Begeisterungs fähigkeit entstehen zu lassen und Freude an den stattfi ndenden und 
kommenden Veränderungen.
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