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,Den Stab weitergeben - ...

"

Generationswechsel in Katholischen Offentlichen Biichereien

von Barbara Gellermann

Aus den Fortbildungen fiir Biichereimitarbeiter von KOBs
zum Thema ,, Teamarbeit” entstand dieser Artikel, da die
Teilnehmer immer ofter von Schwierigkeiten bei Nachfol-
geregelungen und Generationswechsel in den Biichereien
berichteten. Bei der Autorin wurden dazu vermehrt spezi-
elle Veranstaltungen zu diesen Themen angefragt, eine
Entwicklung, von denen auch anderen Referentinnen be-
richten. Barbara Gellermann skizziert deshalb ihre Erfah-
rungen aus dieser Arbeit mit Biichereiteams.

Viele Biichereien stehen vor der Situation, dass lang-
jdhrige Leiter/innen entweder die Leitung ganz abge-
ben wollen oder zumindest Entlastung suchen. Diese
Verdnderungsprozesse bringen eine hohe Dynamik in
die Bilichereien und sind fiir alle Beteiligten sehr an-
strengend.

Die Altersstruktur der Mitarbeiter ist in den meisten
Buchereien ausgeglichen, in vielen Teams arbeiten ge-
nerationsiibergreifend Mitarbeiter unterschiedlichen
Alters zusammen'. Dennoch liegt die Leitung der Bii-
cherei nicht selten in der Hand langjahriger und auch
adlterer Leiter/innen. Dies mag zum Teil darin begriin-
det sein, dass Mitarbeiter, die nicht mehr voll im Be-
rufsleben stehen, mehr Zeit fiir eine so umfangreiche
ehrenamtliche Tatigkeit aufbringen konnen. Fur viele
Jahre kann dies eine gute Losung zur Zufriedenheit al-
ler Beteiligten sein, schwierig wird es, wenn auf Grund
der Anderung der Lebensumstinde der Leitung ein
Wechsel notwendig wird. Anldsse dafiir kann es viele
geben: wenn die Leiter/in plétzlich viel Zeit fiir die Be-
treuung pflegebediirftiger Angehoriger benotigt oder
selbst unter gesundheitlichen Einschrankungen leidet,
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wenn das zunehmende Alter mehr und mehr zur Last
wird, wenn durch unvorhergesehene Ereignisse die
Leiter/in plotzlich ausfdllt. Aber auch jiingere Leiter/
innen miissen heute auf die Anforderungen des Le-
bens flexibler reagieren. Darum sehen sich viele Bii-
cherei-Teams vor die Aufgabe gestellt, die Leitungsfra-
ge neu zu regeln.

Befindlichkeiten der Akteure

Ein bevorstehender Leitungswechsel ist immer mit
Unsicherheiten und Risiken fir alle Beteiligten ver-
bunden, es ist eine Zeit der ambivalenten Gefihle. In
der ,Lebensgeschichte” der Biicherei ist dies ein dhn-
lich kritischer Abschnitt wie die Griindung: wird der
Wechsel gelingen und damit der Weiterbestand der
Blicherei fiir die Zukunft gesichert? Darum bangen
auch die Mitarbeiter und Team-Mitglieder: Wird hier
weiterhin ein guter Ort fiir unser ehrenamtliches En-
gagement sein? Was wird sich fiir uns verandern?

Wenn die Leitungsiibergabe aus Altersgriinden ge-
schieht, beginnt fiir die bisherige Leitung der Eintritt
in einen neuen Lebensabschnitt, der eher von Ab-
schieden als von Neuanfiangen gepragt ist. Darum
steht fir die ausscheidende Leitung bei der Ubergabe
ihre Lebensleistung auf dem Priifstein: wird mein Le-
benswerk gewliirdigt und wird es fortbestehen? Haben
sich die Anstrengungen in all den Jahren gelohnt?
Dies macht es noch einmal schwieriger, die Biicherei
aus den Hdnden zu geben. Mit der Angst vor dem Los-
lassen ist gleichzeitig der Verzicht auf Einfluss und so-
ziale Anerkennung verbunden. Bisher war die Biiche-
rei ein wesentlicher sozialer Lebensraum, wird es wei-
terhin einen guten Kontakt zu den ehemaligen Mitar-
beitern und der neuen Leitung geben? Findet sich eine
begrenzte Aufgabe, die ich weiterhin iibernehmen
kann, ohne meiner Nachfolgerin ins Handwerk zu
pfuschen? Umso wichtiger ist es auch, sich die Chan-
cen der Entlastung von der Leitungsaufgabe vor Augen
zu halten.

Die zukiinftige L.eitung steht vor einer Fiilie von neu-
en, herausfordernden Aufgaben. Neben der Frende an
den Gestaltungsmoglichkeiten und dem Bewusstwer-
den der eigenen Kompetenzen schleichen sich auch
Zweifel und Unsicherheiten ein: Habe ich geniigend

Fahigkeiten, Kraft und Zeit fiir die neue Aufgabe? Wer-
de ich als Leitung respekticrt? Wie wird sich das Ver-
haltnis zu den Mitarbeitern und der alten Leitung ent-
wickeln? Lasst sich die neue Aufgabe in mein bishe-
riges Leben integrieren? Bei aller Aufbruchstimmung
und allem Elan ist es fiir die neue Leitung wichtig, eine
Verbindung von Tradition und bewidhrten Arbeitsab-
laufen mit neuen Ideen und Pldnen fiir die Zukunft zu
schaffen. Vielleicht ist es auch notwendig, gezielt Fort-
bildungen zu besuchen oder in der Einarbeitungszeit
auf die Erfahrungen langjdhriger Blichereimitarbeiter
zuriickzugreifen, um von ihnen zu lernen.

Eine gute Basis fiir den Ubergabeprozess besteht, wenn
die zukunftige Leitung die Lebensleistung der Vorgan-
gerin wiirdigt und wenn die bisherige Leitung Ver-
trauen in die Fahigkeiten der Nachfolgerin hat. Das
Gelingen der Ubergabe hingt im Wesentlichen von
der Qualitdt der Kommunikation zwischen Vorgin-
ger/in und Nachfolger/in ab. Wenn iiber die ambiva-
lenten Gefiihle, die die Zeit der Ubergabe begleiten,
offen gesprochen werden kann, kann der Generati-
onswechsel zur Kldarung des Selbstverstindnisses bei-
tragen. Die neuen Rollen kdnnen leichter gefunden
und gelebt werden.

Ubergabeprozesse

Vieles im Folgenden Beschriebene mag auf den ersten
Blick plausibel und banal erscheinen, in der Praxis zeigt
sich jedoch immer wieder, dass das Einhalten und , Ab-
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arbeiten” der Prozessphasen cen wesentlichen Erfolgs-
faktor eines gelungenen Leitungswechsels ausmachen.
Was macht die Ubergabe der Leitung an die Nachfolger/
in nun so schwierig? Zum einen neigen die Akteure
dazu, den Ubergabezeitpunkt zu fixieren. “Wann iiber-
geben Sie denn nun (endlich) die Leitung der Biicherei
an lhre Nachfolgerin?”, ,Ab wann konnen wir denn
nun (endlich) mit Thnen rechnen?” sind dann typische
Fragen, die einen Handlungsdruck aufbauen. Dabei
wird oft {ibersehen, dass der Generationswechsel in der
Leitung keine kurzfristige Aktien ist, sondern vielmehr
ein langerer Prozess, dessen Vorbereitung und Nachbe-
reitung Jahre in Anspruch nehmen kann, bis alles wie-
der ,rund” lauft. Es ist genauso falsch, der neuen Lei-
tung alles vor die Fiifie zu werfen, beziehungsweise der

bisherigen Leitung alles zu entreien, wie auch wesent-
liche Aufgabenbereiche der zukiinftigen Leitung vorzu-
enthalten oder die bisherige Leitung auf den unange-
nehmen Aufgaben sitzen zu lassen.

Wie aber kann eine geordnete Ubergabe erfolgreich
durchgefiihrt werden? Der Ubergabeprozess besteht im
Wesentlichen aus der Anndherung — der gemeinsamen
Arbeitsphase - und, abschlief3end, der Loslosung.

Zur Anndherung gehoren die Suche nach einer geeig-
neten Nachfolger/in, die ersten Vorgespriache, Ein-
blicke in die zukiinftige Aufgabe, Verstandigung tiber
den zeitlichen Horizont der Ubergabe und das gegen-
seitige ,Beschnuppern” der Hauptakteure.
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In der darauf folgenden gemeinsamen Arbeitsphase
werden alle Leitungsaufgaben von der bisherigen und
der zukiinftigen Leiter/in gemeinsam wahrgenom-
men, damit die zukiinftige Leiter/in die Arbeit kennen
lernt und nach und nach einzelne Autgaben selbstver-
antwortlich tibernehmen kann. Sie kann in dieser Pha-
se auch offiziell als Stellvertretung eingefiihrt werden.
AuBeres Zeichen der gemeinsamen Arbeit ist das Tei-
len des Schreibtisches, aus dem die bisherige Leiter/in
nach und nach ihre persdnlichen Dinge mit nach
Hause nimmt und somit Platz fur die Arbeitsmateri-
alien der Nachfolger/in schafft.

In der Phase der Loslosung zieht sich die bisherige Lei-
tung aus immer mehr Arbeitsbereichen zuriick und
steht nur noch mit Rat und Tat bereit, wenn sie ange-
fragt wird. Die gemeinsame Wahrnehmung offent-
licher Termine dient der Einflihrung der zukunftigen
Leiter/in in das Beziehungsnetzwerk der Bucherei. Di-
ese Phase ist fiir die bisherige Leiter/in oft schmerzhaft
und erfordert ein hohes Mafl an menschlicher GrofSe.
Dafir ist wird ihr aber auch viel Anerkennung vonden
Team-Mitgliedern und der Nachfolger/in entgegen ge-

1. Altersstruktur der Biichereimitarbeiter in den bv.-
Mitgliedsdiozesen (Stand: 31.12.2005): unter 18 {.:
22 %, 18-30).: 11 %, 31-40.: 16 %; 41-50].: 19 %,
51-60|.: 14 %; alter: 18 %. Quelle: Zeitschrift kéb, Heft
3.2006; eine Aktualisierung dieser Daten durch die Sta-
tistik fir 2009 wird in BiblioTheke Heft 3.2010 verdf-
fentlicht.

2. Siehe auch Cellermann, Barbara: Mit Team-Tu-
genden zu effektivem und entspannten Arbeiten in
KOBs. In: kéb. Katholische Offentliche Biicherei.
3/2006. S. 20-25

3. Dem, der sich dem Thema , Generationenwech-
sel” literarisch nahern maochte, sei der Roman , Die
geheimen Stunden der Nacht” (MedienNr.: 237821)
empfohlen, in dem der &lteste Sohn einer Verlagsdy-
nastie um die Nachfolge seines Vaters kampft.

bracht. Auferdem wachst in der Zusammenarbeit das
Vertrauen in die Fihigkeiten der zukinftigen Leiter/in:
die Biicherei kommt in gute Hande. Auch fiir die zu-
kiinftige Leiter/in ist diese Phase anstrengend: sie muss
ihre neuen Ideen und Verinderungswiinsche erst ein-
mal zuriickstellen und sich in das Bestehende einfiigen
und es fortfiihren.

Wichtig ist, dass der Ubergabeprozess transparent ge-
staitet wird. Sowohl die Mitarbeiter der Biicherei als
auch der Trdger sollten tiber den Zeitplan des Prozesses
informiert sein und in jeder Phase wissen, wer ftir wel-
che Fragen der zustindige Ansprechpartner ist. Auch
dirfen bei dem personellen Wechsel nicht die Ziele
und Entwicklung der Biicherei aus den Augen verloren
werden. Besteht {iber die Ziele der Arbeit unter allen
Beteiligten Konsens, lassen sich persdnliche Schwie-
rigkeiten leichter {iberwinden. Man arbeitet ja fiir die
~gemeinsame Sache”.

Teamarbeit als Basis und Sicherung
des Ubergangs

Grundsitzlich gilt, dass die Ubergabe der Leitung dann
mit besonderen Schwierigkeiten verbunden ist, wenn
sich sehr viele Aufgaben und Verantwortungsbereiche
auf eine Leitungsperson konzentrieren. Sich all diese
Kenntnisse anzueignen und mit der gleichen Qualitat
fortzufiihren wie dies die bisherige Leitung getan hat,
dazu noch notwendige Neuerungen durchzusetzen, ist
eine enorme Aufgabe. Das Risiko des Scheiterns ist un-
gleich hoher, als wenn die Aufgaben durch Delegation
oder gute Team-Arbeit schon im Vorfeld auf mehrere
Schultern verteilt worden sind. Die Mitarbeiter oder
Team-Mitglieder, die eigenverantwortlich eine be-
stimmte Aufgabe ausfiillen, garantieren die Kontinui-
tat im Ubergang und sind eine wertvolle Stiitze der
neuen Leitung. Eine gute Arbeitsatmosphdre in der
Biicherei und der freundlicher Umgang miteinander?
erleichtern den schwierigen Ubergabeprozess.

Wenn aus Griinden des Generationswechsels ein orga-
nisatorischer Neuanfang in einer Biicherei notig ist, ist
es deshalb sinnvoll, bei der Suche nach einer neuen
Leitung nicht auf eine Einzelperson fixiert zu sein.
Mehrere Interessierte zu einem Leitungs-Team zusam-
men zu fithren und dafiir auch Personen unterschied-









