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,,Den Stab weitergeben - ... " 
Generationswechsel in Katholischen Öffentlichen Büchereien 

von Barbara Gellermann 

Aus den Fortbildungen für Büchereimitarbeiter von KÖBs 
zum Thema „Teamarbeit" entstand dieser Artikel, da die 
Teilnehmer immer öfter von Schwierigkeiten bei Nachfol
geregelungen und Generationswechsel in den Büchereien 
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 Büchereiteams. 

Viele Büchereien stehen vor der Situation, dass lang
jährige Leiter/innen entweder die Leitung ganz abge
ben wollen oder zumindest Entlastung suchen. Diese 
Veränderungsprozesse bringen eine hohe Dynamik in 
die Büchereien und sind für alle Beteiligten sehr an
strengend. 

Die Altersstruktur der Mitarbeiter ist in den meisten 
Büchereien ausgeglichen, in vielen Teams arbeiten ge
nerationsübergreifend Mitarbeiter unterschiedlichen 
Alters zusammen•. Dennoch liegt die Leitung der Bü
cherei nicht selten in der Hand langjähriger und auch 
älterer Leiter/innen. Die mag zum Teil darin begrün
det sein, dass itarbeiter, d.ie nicht mehr voll im Be
rufsleben stehen, mehr Zeit für eine so umfangreiche 
ehrenamtliche Tätigkeit aufbringen können. Für viele 
Jahre kann dies eine gute Lösung zur Zufriedenheit al
ler Beteiligten ein, schwierig wird es, wenn auf Grund 
der Änderung der Lebensumstände der Leitung ein 
Wechsel notwendig wird. Anlässe dafür kann es viele 
geben: wenn die Leiter/in plötzlich viel 2eit für die Be
treuung pflegebedü1ftiger ngehöriger benötigt oder 
selbst unter gesundheitlichen Einschränkungen leidet, 
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wenn das zuneh mende Alter mehr und mehr zur Last 
wird, wenn durch unvorhergesehene Ereignisse d ie 
Leiter/i n plötzl ich ausfä l l t. Aber auch jüngere Leiter/ 
innen müssen heute auf d i.e nforderungen des Le
bens flexibler reagieren .  Da ru m sehen sich viele Bü
cherei-Teams vor die  Aufgabe gestellt, d ie  Le itungsfra
ge neu zu regeln .  

Befind l ichkeiten der Akteu re 

Ei n bevorstehender Leitungswechsel ist immer m it 
Uns.icherheiten und  Risiken für a l le Betei ligten ver
bunden, es ist eine Zei t  der  ambiva lenten Gefüh le .  I n  
der „Lebensgesch ichte" der Bücherei ist dies ein ähn
l ich kr it ischer Abschnitt wie die Gründung: wi rd der 
Wechsel gel ingen und damit der Weiterbestand der 
Bücherei für die Zuku n ft ges ichert? Darum bangen 
auch d ie  Mitarbeiter und Team-Mitg l i eder: Wird hier 
weiterhi n  ei n guter Ort" fü r unser ehrenamtl iches En
gagement se in?  Was wird sich für u ns verändern? 

Wen n  die Lei tungsübeigabe aus Al ter  gründen ge
schieht, begi nnt  für die bisherige Leitung der Eintritt 
in ei nen neuen Lebensabsch nitt, der eher von Ab
schieden als von euanfängen geprägt ist. Darum 
steh t fü r d.ie ausscheidende Leitung bei der Übergabe 
i.hre Lebensle istung auf dem Prüfstei n :  w i rd mein Le
ben werk gewürd igt und wird es fortbestehen? Haben
sich die Anstrengu ngen in al l  den J a h ren gelohnt?
Dies macht es noch einmal  chwieriger, d ie Bücherei
aus den Händen zu geben. Mi t  der Angst vor dem Los
lassen ist gleichzeitig der Verzicht auf Einfluss und so
ziale Anerkennung verbunden .  Bisher war die Büche
rei ein wesentlicher sozialer Lebensraum, wird es wei

terh in einen guten Kontakt  zu den ehemal igen Mitar
bei tern und  der neuen Leitung geben? Fi ndet sich eine
begrenzte Aufgabe, die i.ch weiterh i n  ü bernehmen
kann ,  ohne mei ner achfolgerin ins Handwerk zu
pfuschen? Umso wichtiger ist es auch, sich die Chan
cen der Entlastung von der eitungsaufgabe vor Augen
zu halten .

Die zukünft ige Lei tung steht vor einer Fü lle von neu
en, herausfordernden Aufgaben . Neben der  Freude an 
den Gestaltungsmögl ich keiten und dem Bewusstwer
den der eigenen Kompetenzen sch leichen sich auch 
Zweifel u nd Unsicherheiten ein: Habe ich genügend 
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Fähigkeiten, Kraft und Zeit  für die neue Aufgabe? Wer
de ich als Leitung respektiert"? Wie wi rd sich das Ver
hältnis zu den Mitarbeitern und der a lten Leitung ent
wicke ln?  Lässt s ich die neue Aufgabe i n  mei n b ishe
r iges Leben i n tegrieren? Be i  a l ler Aufbruchst immung 
u n d  a Hem Elan ist es für die neue Leitu ng wichtig, e ine
Verbind ung von Tradition u nd bewäh rten Arbeitsab
läufen mi t  neuen ldeen und Plänen für d ie Zukunft zu
schaffen. Viel leicht ist es auch notwendig, gezielt Fort
bi ldungen zu besuchen oder in der Ei narbeitungszeit
auf d ie Erfahru ngen langjäh ciger Bücherei mitarbeiter
zurückzugre i fen,  um von ihnen zu lernen .

E i n e  gute Basis für den Übergabeproze s besteht, wenn 
di.e zu künftige Le i tung die Lebensleist ung der Vorgän
ger i n  würdigt und wen n die bisherige Leitung Ver
trauen in die Fäh igke.iten der achfolgerin hat . Das
Gel i ngen der Übergabe hängt .i m  Wesentlichen von
der Qualität der Kommun ikat ion zwischen Vorgä n
ger/ in  und  Nachfolger/ i n  ab .  Wenn über die ambiva
lenten Gefüh le, d ie die Ze i t  der Übergabe beg l eiten,
offen gesprochen werden kan n, kann der Generati
onswechsel zur K lärung de Selbstverständnisse bei
tragen .  Die neuen Rol len können leichter gefu nden
und gelebt werden .

Ü bergabeprozesse 

Vie les i m  Folgenden BeschrI b ne mag auf den ersten 
B l ick plausibel und banal erscheinen, i n  der Praxis  zeigt 
sich jedoch immer wieder, dass das Ein halten und „ Ab-
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arbeiten" der Prozessphasen den wesentlichen Erfolgs
faktor eines gelungenen Leitungswechsels ausmachen. 
Was macht die Übergabe der Leitung an die achfolger/ 
in nun so chwierig? Zum einen neigen die Akteure 
dazu, den Übergabezeitpunkt zu fixieren .. "Wann über
geben Sie denn nun (endlich) die Leitung der Bücherei 
an Ihre achfolgerin' ?", ,,Ab wann können wir denn 
nun (endlich) mit Ilmen rechnen?" sind dann typische 
Fragen, die einen Handlungsdruck aufbauen. Dabei 
wird oft übersehen, dass der Generationswechsel in der 
Leitung keine kurzfristige Aktion ist, sondern vielmehr 
ein längerer Prozess, dessen Vorbereitung und achbe
reitung Jahre in Anspruch nehmen kann, bis alJes wie
der „rund" läuft. Es ist genauso falsch, der neuen Lei
tung alles vor die Füße zu werfen, beziehungsweise der 
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bisherigen Leitung alles zu entreißen, wie auch wesent
liche Aufgabenbereiche der zu.künfti.gen Leitung vorzu
enthalten oder die bisherige Leitung auf den unange
nehmen Aufgaben sitzen zu lassen. 

Wie aber kann eine geordnete Übergabe erfolgreich 
durchgeführt werden? Der Übergabeprozess besteht im 
Wesentlichen aus der Annäherung - der gemeinsamen 
Arbeitsphase - und, abschließend, der Loslösung. 

Zur Annäherung gehören die uche nach ei.ner geeig
neten achfolger/in, die ersten Vorgespräche, Ein
blicke in die zukünftige Aufgabe, Verständigung über 
den zeitlichen Horizont der Übergabe und das gegen
seitige „Beschnuppern" der Hauptakteure. 



1 2  G e n e r a t i o n s w e c h s e l

ln der darauf folgenden gemeinsamen Arbeitspha e 
werden al le  Leitungsaufgaben von der bisherigen und 
der zukünftigen Leiter/.in gemeinsam wahrgenom
men, dami.t die zukünftige Leiter/ in die Arbeit kennen 
lernt und nach und n ach ei nze lne Aufgaben selbstver
antwort l ich übernehmen kann .  Sie kann  .in dieser Pha
se auch offizie l l  als Stellvertretung eingeführt werden. 
Äußeres Zeichen der gemeinsamen Arbeit ist das Tei
len des chreibtisches, aus dem die bisherige Leiter/i n 
nach und nach ihre persönl ichen Dinge mit nach 
Hause n i m mt und somit Platz für die Arbeitsmateri
a l ien der achfolger/ i n  schafft . 

I n  der Phase der Loslösung z ieht sich d ie bisherige Le i 
tung aus immer mehr Arbeitsbereichen zurück und 
steht nur noch mi t  Rat und Tat bereit, wenn sie ange
fragt wird. Die gemeinsame Wahrnehmung öffent
l icher Termine dient der Ei nführung der zukünft igen 
Leiter/ in in das Beziehungsnetzwerk der Bücherei. Di 
ese Phase ist für die bisher ige Leiter/i n oft schmerzhaft 
und erfordert e in hohes Maß an mensch l icher Größe. 
Dafür i s t  wird ihr aber auch viel Anerkennung von den 
Team-Mitgl i edern und der Nachfolger/i n entgegen ge-

1 .  Al tersstruktur der Büchereimita rbeiter in den bv.

Mitg l i edsdiözesen (Stand: 3 1 . 1 2 .2005) :  unter 1 8  J . : 
22 %, 1 8--30 ). : 1 1  %, 3 1--40 ) . :  1 6  %; 41 -50 J. : 1 9  %, 
5 1-60 ] . :  1 4  %; älter: 1 8  %. Quelle: Zeitschrift köb, Heft 
3 .2006; eine Aktua l isierung dieser Daten durch die Sta
tistik für 2009 wird in Bibl ioTheke Heft 3.201 0 veröf
fentl icht. 

2. Siehe auch Gel lermann,  Barbara: M i t  Team-Tu
genden zu effektivem und entspannten Arbeiten in
KÖBs .  I n : köb.  Katholische Öffentl iche Bücherei .
3/2006. S. 20-25

3. Dem, der sich dem Thema „Generationenwech
sel" l iterar isch nähern möchte, sei der Roman „ Die
geheimen Stu nden der Nacht" (Med ienNr. :  2 3 782 1 )
empfoh len, in dem der ä lteste Sohn einer Verlagsdy
nastie um die Nachfolge seines Vaters kämpft.
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bracht .  Außerdem wächst i n  der Zusammenarbeit das 
Vertrauen in di  Pähigkeiten de.r zukünftigen Leiter/ in : 
die Bücherei kommt i n  gute Hände. ·. uch für d ie zu
künft ige Leiter/ i n  ist diese Phase anstrengend: sie muss 
i h re neuen Ideen und Veränderungswünsche erst ei n
mal zurückstel len und sich i n  das Bestehende ei nfügen 
und es fortführen . 

Wichtig ist, dass der Übergabeprozess transparent ge
staltet wird.  Sowohl die Mitarbeiter der Bücherei a l s  
auch der Träger sol l ten i.ibe.r den Zeitplan des Prozesses 
inform iert sei n und in jeder Phase wissen, wer fü r wel
che Fragen der wständ ige Ansprechpartner ist .  Auch 
dü rfen bei dem persone l len Wechse l nicht die Ziele 
und Entwickl ung der Bücherei aus den Augen verloren 
werden . Besteht über die Ziele der Arbeit unter a l len 
BeteiJ igten Konsens, Jassen sich persönl iche Schwie
rigkeiten leichter überwinden. Man arbeitet ja für die 
,,gemeinsame Sache" . 

Teamarbeit a ls  Basis und  Sicherung 
des Übergangs 

G rundsätzl ich gi lt, dass die Übergabe der Leitung dann 
mit besonderen Schwierigkeiten verbunden ist, wenn 
sich seh r viele ufgaben und Verantwortungsbere i.che 
auf ei ne Lei tungsperson konzentrieren . Sich a l l  diese 
Kenntn i sse anweignen und mit  der g l e ichen Qua l ität 
fortzu führen wie dies die bisherige Le i tw1g getan hat, 
dazu noch notwendige Neueru ngen durchzusetzen , i st 
ei ne enorme Aufgabe. Das Ri i ko des cheiterns ist un 
gleich höher, a l s  wenn die Aufgaben durch Delegation 
oder gute Team- rbeit schon im Vorfe ld auf meh rere 
Schul tern verte i l t  worden sind. Die Mitarbeiter oder 
Team-Mitglieder, die e igenverantwort l i ch eine be
st immte Aufgabe ausfü l len ,  garant ieren d ie  Kont inu i 
tä t  im Übergang und s ind e ine wertvol le Stütze der 
neuen Leitung. Ei ne gute Arbeitsa tmosphäre in der 
Bücherei und der freundlicher Umgang miteinander2 

erleichtern den schwierigen Übergabeprozess. 

Wenn  aus G ründen des Generationswechsels ei n orga
n isa torischer Neuanfang i n  iner  Büchere i  nöt ig i t, ist 
es des hal b sinnvol l ,  bei der Suche nach einer neuen 
Lei tung nicht auf eine Einzel person fix iert zu sein. 
Meh rere Interessierte zu ei nem Lei tungs-Team zusam
men zu führen und dafür auch Personen unterschied-
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lieh en Alters anzuspreche n, kann sogar die bessere Lö
sung für die Zukunft sein . Dann kommen verschie
den e Begabungen lind Kompetenzen zusam men, die
sich im Idealfall ergänze n. Auch ist d ie Arbeit sbela
stung für die einze lne n Personen nicht so hoch . Ge
lin gt d ies, befin det sich d ie Büch erei in eine m stän
digen Erne uer ungsprozess . d ie Überga be der Verant
wortung von eine r Generation zur näc hsten ist gesi
cher t. Die Zusammenarbe it in Büchereien mit eine m
Leitungs-Team ist nicht nur effektiv, sonde rn hat für
die einzelne n Mitarbeiter auch eine hohe soziale Er
lehn isqualität .

Perspekt ive n

Aus den obigen Übe rlegungen wird klar, da ss ein Übe r
gabeprozess dann gute Chancen hat , zu gelingen,
wenn er lan gfr istig geplan t un d behut sam du rchge
füh rt wird . Um das Nachdenken über eine bevorste
hen de Übergabe anzustoßen, mu ss jeman d beh erzt die
Initiative ergreifen . Das kann die amtierend e Leit ung
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selbst sein, ein oder mehrere Teammitglieder ode r der
Träger. Vielleich t kann auc h dieser Artike l zur Diskus
sion beitragen , wenn sich die Büchereileitung und die
Mitarbeiter auf Grund dieser Anregungen auf eine n
langfristigen Zeitplan und zukünftige Ziele für die Bü
chereiarbeit verstä nd igen . Auch dan n noch bleibt d ie
Übergabe der Leitung ein sensibles Them a, dem aber
durch Hinauszögern und Ignorieren nich t beizukom
men ist.' Oftmals ist es klug, sich Hilfe bei der Planung
und Durchführung des Übergabe prozesses zu hol eil.
Die Fach stellen für Büch ereiarbeit in den einze lnen Bi
stü me rn haben viel Erfahrung m it Leit un gswech seln
in KÖBs und biet en vielfältige In for mationen und Hil
fen zum Gelingen an.

Den Stab weit ergeben - mit siche rer Hand und zum
Woh l der Büch erei - ist eine anspruchsvoll e Aufgabe.
Mit vo rausscha uender Planung und Sens ibilität für d ie
Befindlichkeiten der bet eiligten Personen kann die
gu te Arbeit der Büche reien in den Geme inden auc h in
Zukunft weit ergeführt werden. m




