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UB DORTMUND − AUSDRÜCKLICHES 
ZIEL WAR ES, KREATIVITÄT UND  

EIGENVERANTWORTUNG ZU FÖRDERN

Die 2011 in der Universitätsbibliothek (UB) 
Dortmund begonnene Strategieentwick-
lung hatte über die strategische und sys-
tematische Planung hinaus die maximale 
Einbeziehung und Orientierung der Mitar-

beitenden zum Ziel: Welche Aufgaben soll 
die Bibliothek in Zukunft erfüllen? Wel-
che kommen neu hinzu, welche fallen weg, 
welche Kompetenzen und Anforderungen 
an das Personal sind damit verbunden? Für 
die Mitarbeitenden sollten sich dadurch 
drei Perspektiven eröffnen:

›› Sie sollen den Strategieprozess mitge-
stalten, sich engagieren und sich mit 
der Zukunftsperspektive ihrer Bibliothek 
auseinandersetzen und mit den so for-
mulierten Zielen identifizieren.

›› Sie sollen darin auch persönlich eine 

Perspektive und eine Position finden, für 
die sie dann auch befähigt werden.

›› Den Mitarbeitenden soll sich mit der 
transparenten und orientierenden Strate-
giedefinition ein Gestaltungsspielraum er-
geben, um eigene Vorstellungen und Ide-
en einbringen und umsetzen zu können 
und nicht nur auf konkrete Handlungsan-
weisungen »von oben« warten zu müssen. 
Mit dem Strategieprozess in der UB Dort-
mund soll also auch ein zielorientiertes 
Management mit maximaler Verantwor-
tungsdelegation realisiert werden.

JOACHIM KREISCHE
Universitätsbibliothek 
Dortmund
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›› IM FOKUS: STRATEGIEPROZESSE IN 

UNIVERSITÄTSBIBLIOTHEKEN

Wird ein Veränderungsprozess in Bibliotheken tatsächlich 
angegangen, zeigt sich zumeist, dass Bibliothekarinnen und 
Bibliothekare Veränderungen viel offener gegenüberstehen 
und vielversprechendere Zukunftskonzepte verfolgen, als ih-
nen – vor allem vom eigenen Berufsstand – gerne unterstellt 
wird. Bibliotheken jedenfalls haben in der letzten Dekade 
im Vergleich mit anderen Einrichtungen der öffentlichen 
Hand einen sehr erfolgreichen Innovationsprozess gestar-
tet. Ein, wenn nicht sogar der Erfolgsfaktor dabei ist eine 
instruktive, transparente und konkrete Planung, die allen 
Mitarbeitenden auch für sie persönlich ein klares Bild der 
Zukunft für ihre Bibliothek vermittelt.
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Die Erarbeitung der Strategie fand im Di-
alog zwischen Direktion, Führungskräften 
und Mitarbeitenden 2011 und 2012 statt. 
Dabei wurden zu fünf zentralen Zukunfts-
thesen Arbeitsgruppen gegründet, in die 
sich Mitarbeitende nach freiem Ermessen 
einbringen konnten. Den Führungskräften 
war signalisiert worden, den Mitarbeiten-
den hier möglichst viel Spielraum zu ge-
währen. Die Ergebnisse der AGs wurden in 
offenen Plenen diskutiert und durch die Di-
rektion in einem finalen Papier zusammen-
geführt, das im Juni 2013 im Leitungsrat 
der UB Dortmund verabschiedet wurde. Bis 
zum Herbst 2015 wurden daraus einzelne 
Projekte konzipiert und umgesetzt, dann 
wurden nach einer redaktionellen Über-
arbeitung des Papiers alle avisierten Ziele 
und die dazu geplanten Projekte für die Pla-
nungsperiode 2015 bis 2017 zusammenge-
fasst. Die konkrete Periodisierung war mit 
der glücklicherweise erfüllten Hoffnung 
verbunden, noch in diesem Zeitrahmen 
eine Finanzierungszusage für die Kernsa-
nierung der Zentralbibliothek zu erhalten. 
Für die hohe Anzahl an sehr verschiedenen 
Projekten wurde ein zentrales Projektma-
nagement eingeführt, die Umsetzungser-
gebnisse wurden offen im Intranet doku-
mentiert. Für alle Strategieziele, zu denen 
keine unmittelbaren Umsetzungsmaßnah-
men beschlossen wurden, bekamen die Ge-
schäftsbereiche den Auftrag, selbst Ideen 
zu entwickeln. Eigenverantwortung und 
Kreativität in allen Bereichen zu fördern, 
war schließlich ein ausdrückliches Ziel des 
Strategieentwicklungsprozesses.

TRAMPELPFADE ASPHALTIEREN
Auch wenn nur für eine dreijährige Zeit-
spanne geplant wurde, sollte sich die Stra-
tegie an einem Zukunftsentwurf für die UB 
orientieren, mit dem zeitlich weit darüber 
hinaus mutige und durchaus visionäre Sze-
narien formuliert werden sollten. Damit 
waren auch schmerzliche Erkenntnisse ver-
bunden: Durch klare Priorisierung, Ressour-
cenbündelung und Konzentration auf die 
erfolgversprechenden Ziele wurden Aus-

sagen dazu getroffen, welche Arbeiten und 
Aufgaben an Bedeutung abnehmen oder 
auch in Zukunft gar nicht mehr gebraucht 
werden. Mit den definierten Schwerpunk-
ten wurden zum einen schon lange einge-
schlagene Pfade weiterverfolgt (»Trampel-
pfade asphaltieren«), aber auch ehrgeizige 
Ziele in den Blick genommen, die bisher in 

der kurzfristigen Planung noch nicht be-
rücksichtigt worden waren. Mit der Moder-
nisierung des bisher quasi zweischichtig or-
ganisierten Bibliothekssystems und einem 
Konzept zum retrospektiven und zum lau-
fenden Bestandsmanagement wurden zwei 
schon lange offensichtliche und drängen-
de Herausforderungen identifiziert, für die 
es bisher noch keine Umsetzungsstrategie 
gab. Schon begonnene Entwicklungen wie 
der Ausbau der digitalen Bibliothek, eine 
deutliche Erhöhung der Aufenthaltsqualität 
im Lernort Bibliothek und des fachspezifi-
schen Beratungsangebots sollten forciert 
werden. Im Rahmen der strategiebegleiten-
den Personalplanung waren der Abbau von 
Personal in den dezentralen Bibliotheks-
standorten und der Aufbau einer neuen Ab-
teilung »Publikationsdienste und Informati-
onskompetenz« vorgesehen.

In der Planungsperiode konnten wichti-
ge Ziele umgesetzt werden: Die Zahl der 
Standorte wurde von zehn auf vier redu-
ziert, nach der Kernsanierung wird es nur 
noch zwei geben. Die Zusammenführung 
der Fachbestände und die Vereinheitli-

chung der Nutzungskonditionen waren da-
bei das eigentliche, nun im großen Umfang 
erreichte Hauptziel. Der Ausbau der digi-
talen Bibliothek führte dazu, dass mittler-
weile 82 % des Literaturbudgets für elek-
tronische Medien aufgewendet werden 
und mehr Geld für die Erwerbung von E-
Books als für gedruckte Monographien aus-
gegeben wird. Dies schlägt sich auch in der 
Nutzung nieder: Während sich die Zahl der 
Erstentleihungen mit ca. 300.000 in 2016 
seit 2008 mehr als halbiert hat, steht die 
UB Dortmund mit ca. 5 Millionen Zugrif-
fen auf E-Books national mit an der Spit-
ze. Für eine systematische und vollständige 
Erhebung der Nutzungsstatistiken, auf de-
ren Grundlage eine sehr konstruktive und 
erfolgreiche Diskussion in der Hochschu-
le über ein bedarfsgerechtes Literaturbud-
get geführt werden konnte, musste der Auf-
wand deutlich erhöht werden.

Weitere Erfolge konnten beim Aufbau for-
schungsnaher Publikationsdienste erzielt 
werden. Auf Initiative und unter Mithilfe 
der Bibliothek hat das Rektorat eine Open-
Access-Policy veröffentlicht und einen 
Grundsatzbeschluss zum Forschungsdaten-
Management gefasst. Die erfolgreichen An-
träge zum Open-Access-Publikationsfonds 
bei der DFG und zum Forschungsdaten-Ma-
nagement beim Bundesministerium für Bil-
dung und Forschung (BMBF) hat die UB im 
Auftrag des Rektorats konzipiert und aus-
formuliert. Die Services rund um die Hoch-
schulbibliographie wurden ausgebaut, auf 
Initiative der Bibliothek wurde die TU Dort-
mund zusammen mit der Ruhr-Universität 
Bochum als erste Hochschule in Deutsch-
land Mitglied bei ORCID (Open Researcher 
and Contributor ID).(1)

Bei der angestrebten Optimierung der Ser-
vices verfolgte die UB das Ziel, ihre Position 
als zentraler Dienstleister auf dem Campus 
auszubauen. Mit der kooperativ mit dem 
IT & Medien Centrum (ITMC) der TU Dort-
mund betriebenen Produktion und Ausgabe 
der UniCard, der campusweiten Betreuung 
aller mit der UniCard betriebenen Schließ-
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fächer und dem Aufbau eines Lernortkatas-
ters für den gesamten Campus mit dynami-
scher Anzeige der Belegungsquoten konnte 
diese Entwicklung tatsächlich forciert wer-
den. Mit der unmittelbaren Nutzbarkeit der 
UniCard für alle Anwendungen in der Bi-
bliothek, zahlreichen Entspannungsbe-
reichen, einer deutlichen Erhöhung der 
Gruppenarbeitsplätze, einem Raumnaviga-
tionssystem und dem abschließenden Aus-
bau der Selbstbedienungsfunktionen wur-
den die Servicequalität und die Ausstattung 
des Lernorts weiter verbessert. Für die Äs-
thetik und Akustik wurde so viel getan, wie 
mit der Aussicht auf eine nahe Kernsanie-
rung sinnvollerweise getan werden kann. 

Nicht vergessen werden darf, dass der deut-
liche Rückgang des Personals für die Pla-
nung und die Umsetzung der Strategie eine 
prägende Rahmenbedingung war. Die Stra-
tegie musste deshalb auch Maßnahmen zu 
Prozessoptimierungen, Reorganisations-
maßnahmen und eine nachhaltige Perso-
nalentwicklung in den Blick nehmen. Vie-
les muss mit weniger Personal mindestens 
genauso gut funktionieren, um überhaupt 
Personal für Zukunftsaufgaben freistellen 
zu können. Die Reduktion der Stellen von 
115 auf ca. 85 zwischen 2010 und 2017 

hat die UB Dortmund hier vor eine beson-
dere Herausforderung gestellt. Dass diese 
grundsätzlich bewältigt wurde und z. B. der 
Anteil der Literaturmittel am Gesamtbud-
get wieder deutlich erhöht werden konn-
te, wurde in der Universität sehr wohlwol-
lend wahrgenommen. Die Anforderungen 
an eine service- und zukunftsorientierte Bi-
bliothek auch effizient und kostenbewusst 
wahrzunehmen, ist auch deshalb ein ak-
tiv verfolgtes Strategieziel, das dem Anse-
hen der Bibliothek in der Hochschule bis-
her sehr zuträglich war.

FORTSCHREIBUNG FÜR 2018 BIS 2020
Aktuell steht die Fortschreibung der Stra-
tegie für die Jahre 2018 bis 2020 an. Da-
für werden auch die Instrumente zur Stra-
tegieplanung und Umsetzung evaluiert 
und optimiert. Mit der neuen Planungs-
periode werden die formulierten Strate-
gieziele durch angestrebte Veränderungen 
im Produktportfolio konkretisiert. Im Pro-
duktkatalog, der aktuell mit 50 Produk-
ten und den dazugehörigen Teilprozessen 
die Leistungsfähigkeit der UB beschreibt, 
werden jetzt Veränderungen vorgenom-
men, die durch die Strategieplanung bis 
2020 erreicht werden sollen. Das kann be-

deuten, dass sich Produkte verändern, in-
dem Aufwände oder Umfang und Quali-
tät verändert werden, dass neue Produkte 
hinzukommen oder nicht mehr angebo-
ten werden sollen. Mit dieser Anbindung 
der Ziele an Veränderungen im Produktka-
talog ist auch ein Prüfkriterium gegeben: 
Ein Strategieziel, das kein Produkt kre-
iert, verändert oder abschafft, ist entwe-
der nicht sauber formuliert oder überflüs-
sig. Die Führungskräfte erhalten dazu den 
Auftrag, die ihnen zugeordneten Produkte 
für den Zeitraum 2018 bis 2020 zu planen. 
Dazu wird auch das Kennzahlentableau zu 
Hilfe genommen, in dem allen Produkten 
in- und output-orientierte Kennzahlen zu-
gewiesen werden.

Zwei weitere Elemente wurden für die 
Strategieplanung eingeführt: Zu jedem 
neuen Projekt wird ein sogenanntes Sco-
ping-Verfahren durchgeführt, um in einem 
strukturierten und zeitlich klar definier-
ten Zeitraum festzustellen, ob alle relevan-
ten Beteiligten und Fragestellungen vor 
der Bewilligung des Projekts berücksich-
tigt wurden. Dieses Instrument war ein 

Projektmanagement

Scoping

Organisations- und 
Personalentwicklung

Prozesslandkarte

Strategieziele

Produktkatalog
Ist

Produktkatalog
Soll

Managementwerkzeuge im 
Strategieprozess der UB Dortmund
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Vorschlag einer Arbeitsgruppe von Mitar-
beitenden, die sich 2014 mit der Verbesse-
rung der Führungskultur in der UB ausei-
nandergesetzt hatte. Zudem hat schon die 
erste Phase der Strategieplanung zu so er-
heblichen Veränderungen und Vernetzun-
gen der Prozesse geführt, dass eine nota-
tionsbasierte Visualisierung aller Prozesse 
und ihre Systematisierung in einer Prozess-
landkarte eingeführt wurden, um die Wei-
terentwicklung der Prozesse koordinieren 
zu können. Im Gesamtblick ergibt sich da-
mit eine Anzahl einzelner in der Strategie-
planung koordinierter Planungsinstrumen-
te (s. S. 107).

Der aktuelle Planungsprozess für den Zeit-
raum bis 2020 läuft noch. Erkennbar ist 
schon jetzt, dass die Vorbereitungen zur 
und der Einstieg in die Kernsanierung die 
wesentliche Aufgabe sein werden, mit der 
die UB auch räumlich zum zentralen Ser-
vicezentrum, Lern- und Kommunikationsort 
der TU Dortmund ausgebaut werden soll. 
Die Planungen für die neue Bibliothek und 
erst recht für die aufwendige und improvi-
sationsträchtige Umbauphase werden nur 
mit der Tatkraft, Energie, Kreativität und 
manchmal auch Frustrationstoleranz der Bi-
bliothekare umgesetzt werden können.

In der anstehenden Planungsperiode sollen 
außerdem insbesondere die knappen IT-Res-
sourcen noch stärker auf die Weiterentwick-
lung des Katalogs gebündelt werden. Leitend 
ist dabei die Einschätzung, dass ein Biblio-
thekskatalog als reines Recherchewerkzeug 
keine Zukunft hat, sondern nur dann ein in 
Forschung und Lehre akzeptiertes Instru-
ment bleiben wird, wenn er die komfortable 
Verfügbarkeit und Weiterverarbeitung aller 
benötigten Metadaten und Informationen 
gewährleisten kann. Dafür müssen Recher-
che- und Verfügbarkeitsprozeduren maxi-
mal personalisiert und automatisiert genutzt 
werden können. Nach der Kernsanierung 
der Zentralbibliothek will die UB Dortmund 
eine fluide Aufstellung der verbleibenden 
gedruckten Medien realisieren, die durch in-
telligente Such- und Selektionsoptionen im 

Katalog unterstützt wird. Eine systematische 
Navigation durch die Datenbestände des Ka-
talogs soll das Stöbern am Regal ergänzen, 
wenn nicht gar ersetzen. 

Nicht nur dieses ehrgeizige Vorhaben 
zeigt, wie wichtig es ist, dass sich die Bi-
bliothek bei ihrer Strategieentwicklung 
nicht nur mit sich selbst beschäftigt, son-
dern frühzeitig transparent und dialogori-
entiert mit ihren Anspruchsgruppen ins Ge-
spräch kommt. Schon in den letzten Jahren 
ist dabei der Kommunikation der Fachrefe-
renten mit den Fakultäten und Einrichtun-
gen eine sehr wichtige Rolle zugefallen. Die 
UB Dortmund wird in Zukunft keine Stan-
dardlösung für alle Wissenschaftsdiszipli-
nen und Nutzungsinteressen mehr anbie-
ten können, so dass diese Diversifizierung 
unter der Rahmenbedingung eines weiter 
forcierten Veränderungsprozesses nur im 
engen Dialog mit denjenigen gestaltet wer-
den kann, für die wir auch in Zukunft opti-
male Lösungen anbieten wollen. Beim Aus-
bau der digitalen Bibliothek hat sich die 
Rücksichtnahme auf die verschiedenen Fä-
cherkulturen auf jeden Fall als wichtiger Er-
folgsfaktor herausgestellt.

LOHNT SICH DER AUFWAND?
Bleibt die Frage, ob sich dieser ganze Auf-
wand lohnt! Die Antwort kann aus vier 
Gründen nur »ja« lauten. Der erste hört 
sich trivial an, markiert aber ein virulentes 
Problem für einen sehr auf sich bezogenen 
Berufsstand: Wir müssen weg vom Bauch-
gefühl, das durch eine starke Fixierung auf 
etablierte Strukturen geprägt ist. Dazu ge-
hört auch der jahrhundertealte Glaube an 

die Informationshoheit von Bibliotheken, 
die auch weiter autonom über die Daten, 
ihre Qualität und alle Medien zu wachen 
haben. Zweitens werden viele der in An-
schlag gebrachten Instrumente ohnehin ge-
braucht. Sie erfahren durch die Einbindung 
in die Strategieentwicklung eine sinnvolle 
systematische Berücksichtigung und führen 
kein Eigenleben. Die Strategieentwicklung 
eignet sich perfekt als »eierlegende Woll-
milchsau«, wenn notwendige Planungs-
prozesse strukturiert und kommuniziert, 
die Mitarbeitenden verlässlich eingebun-
den und Verbindlichkeiten hergestellt wer-
den, wenn sich die Personalentwicklung an 
konkreten Zukunftsaufgaben orientieren 
kann und für Mikroentscheidungen nun 
ein Kompass vorhanden ist. Drittens nimmt 
die Komplexität der Steuerung von Hoch-
schulbibliotheken nicht nur durch die digi-
tale Umwälzung zu. Sie ist auf die enge Ko-
operation innerhalb und Orientierung an 
der eigenen Hochschule genauso angewie-
sen wie auf das Zusammenspiel mit (über-)
regionalen Infrastrukturen, seien sie öffent-
lich finanziert oder kommerziell. Unter Be-
rücksichtigung dieser mitunter heteroge-
nen Umweltbedingungen eine konsistente 
Strategie für die Bibliothek zu entwickeln, 
die auch in den konkreten Planungs- und 
Entscheidungsstrukturen auf allen Ebenen 
erkennbar bleibt, erfordert optimal mitei-
nander zusammenwirkende Instrumente. 
Zum Erfolg führt dies aber nur dann, wenn 
sowohl die Mitarbeitenden wie auch die 
Anspruchsgruppen der Bibliothek von die-
ser Strategie überzeugt sind. Der Aufwand 
für eine aufwändige Strategieentwicklung 
lohnt sich viertens vor allem dann, wenn er 
als diskursiv angelegter Kommunikations-
prozess zu einer hohen Akzeptanz für muti-
ge Zukunftskonzepte führt.  

ENDNOTE

1. �ORCID verfolgt das Ziel, eine Identifizierungsnummer 

zum Standard für die Autorenidentifikation wissenschaft-

licher Publikationen zu entwickeln und so die elektroni-

sche Zuordnung von Publikationen zu ihren Autoren zu 

erleichtern.
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