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Zusammenfassung: In der Diskussion um strategisches Denken als Fithrungskréaf-
teprivileg oder Einsatzmoglichkeit fiir alle Mitarbeitenden zeigen verschiedene
Quellen unterschiedliche Sichtweisen. Strategisches Denken auf Mitarbeitenden-
ebene soll jedoch beitragen, Innovation, Identitdt und Mitarbeitermotivation zu
starken, sowie neue Perspektiven auf menschliche Bediirfnisse in technologieori-
entierten Umgebungen zu bieten. Der Aufsatz zeigt zwei Bespiele, wie Mitarbei-
tende aktiv in den Strategieprozess eingebunden werden kénnen und bewertet
diese Erfahrungen nach verschiedenen Gesichtspunkten.
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Einfilhrung

Dass Strategiearbeit als Aufgabe, Privileg oder Doméne der ober(st)en Fiihrungs-
ebene gesehen wird, wird in der Literatur oder auf Webseiten von Beratern hdufig
hervorgehoben. So schreibt beispielsweise Haycock in einer Fachzeitschrift fir
Bibliotheksmanagement: “Strategic thinking is traditionally held in the domain
of organizational leaders who have the primary responsibility for developing and
implementing the strategic plan”’. Das ist an sich nicht falsch — schlieRlich werden
Fihrungskréafte auch dafiir bezahlt — aber es verschweigt das Potenzial und den
Beitrag, den Mitarbeitende im Strategieprozess einbringen konnen.

Wahrend Haycock eine sachlich reflektierte Darlegung vorlegt, wird in Zitaten
oder auf Webseiten von Beratungsunternehmen héufig eine stark verkiirzte Form
dieses Sachverhalts vermittelt. Aleksey Savkin schreibt als Berater:

wStrategisch ist etwas aus der Welt der Topmanager, das fiir einen langeren
Zeitraum definiert und oft weniger greifbar, aber dennoch sehr wichtig ist.“>

Hiermit riickt Savkin das Strategische ohne Differenzierung auf eine Ebene, die
fir normale Mitarbeitende kaum je zu erreichen ist. Und der Borsen- und Finanz-
experte André Kostolany schreibt:

,Einen Tag strategisch denken, bringt mehr als dreifSig Tage Arbeit.“*

Man kann dieses Zitat unterschiedlich auslegen, aber meine Lesart beschreibt
den Gegensatz, beziehungsweise betont die Wichtigkeit und Dominanz des strategi-
schen Denkens gegeniiber der operativen Arbeit. Hiermit entsteht ein fast untiber-
briickbarer Graben zwischen strategischem Denken und operativer Arbeit.

Fragt man die Berater tibrigens nach dem Unterschied zwischen strategischer
versus operativer Arbeit, so bietet Savkin eine niitzliche Definition, die auch fir
diese Arbeit hilfreich ist. Strategisch heifét: ,Dinge anders machen; richtige Dinge
tun“ (mit einem Zeithorizont von 2—4 Jahren). Operativ heifit: ,Dinge besser machen;
Dinge richtig machen® (mit kurzfristigem Zeithorizont).*

Die Komikstreifen von Dilbert, hingegen, welche mit Vorliebe auf unfahiges
Management hinweisen, stellen die Welt auf den Kopf. So sagt Pointy-Haired Boss
zu Dilbert: “Im putting you on the strategic planning team. It’s like work, but

1 Haycock, Ken: Strategic Thinking and Leadership. In: Library Leadership & Management 26.3/4
(2012), https://doi.org/10.5860/1lm.v2613/4.2635.

2 Savkin, Aleksey: Strategische vs. operative Ziele — was ist der Unterschied? In: Balanced Score-
card-Software mit 23 Vorlagen. 2020, https://bscdesigner.com/de/strategische-vs-operative-ziele.htm
[Zugriff: 14.06.2024].

3 Vgl. verschiedene Websites mit Zitaten, bspw. https://www.abrogans.ch/de/kommunikation,
http://www.strat-marketing.de/infotainment/zitate [Zugriffe: 14.06.2024].

4 Aleksey Savkin, vgl. Fufinote 2.
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https://bscdesigner.com/de/strategische-vs-operative-ziele.htm
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without the satisfaction of accomplishing anything.”® Hier wird also Strategiearbeit

als Tatigkeit ,ohne Befriedigung, etwas erreicht zu haben“ gleichgesetzt, mit der
Implikation oder dem Umkehrschluss, dass Arbeit ,,etwas erreichen“ bedeutet.

Diese Beispiele weisen darauf hin, dass in unserer Arbeitswelt ein Graben zwi-
schen operativer und strategischer Arbeit besteht, welcher als Glaubenssatz in ver-
schiedenster Form kommuniziert, immer wieder betont und damit zementiert wird.
Solche Glaubenssitze schaffen innere Antreiber, die Menschen von innen heraus
antreiben und bestimmte Denk- und Verhaltensweisen langfristig und nachhaltig
pragen und fordern. Glaubenssatze haben ihren Ursprung oft in unserer Kindheit
und sind Satze, die wir frither direkt zu horen bekamen oder indirekt durch das
Beobachten unseres Umfelds erschlossen haben.

Man erkennt auch einen zynischen Unterton, der sich je nach Blickwinkel
gegen die eine oder andere Seite richten kann, so dass eine Seite zulasten der
anderen abgewertet wird. Es fehlt der Wille zum Verstandnis, zur Wertschdtzung
oder Anerkennung der Leistung der anderen Seite.

Was kann eine Einrichtung erreichen, wenn sich
Mitarbeitende strategisch beteiligen?

Die Frage ist nun, was Organisationen verloren geht, wenn sie diese Glaubenssatze

als Wahrheit ungefragt akzeptieren und die Mitarbeitenden von Strategieprozessen

ausschliefien. Oder positiv gefragt, was kann eine Organisation erreichen, wenn sie

strategisches Denken und Handeln auf der Mitarbeitendenebene fordert?
Ein Brainstorming in der eigenen Organisation brachte folgende Vorteile zutage:

— Mitarbeitende werden auf zukiinftige Entwicklungen besser vorbereitet und
flihlen sich so weniger passiv liberrollt von Verdnderungen.

— Die Ressourcen und Fahigkeiten der Mitarbeitenden konnen optimal genutzt
werden.

— Eskann eine hohere Identitdt mit der Organisation erreicht werden; das ,Wir-
Gefiihl“ wird gestarkt.

— Das Innovationspotenzial der Mitarbeitenden kann besser ausgeschopft
werden.

— Die Spielwiese — das heifdt, das Feld, in dem Mitarbeitende kreativ tétig sein
kénnen — wird erweitert.

5 Zitiert in McKenna, Patrick: Time To Review Your Strategy. Post #421 — Thursday, October 29,
2009, https://www.patrickmckenna.com/defaultviewer.aspx?ID=40488&0PID=40479&sp=yes [Zu-
griff: 14.06.2024].
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— Betroffene werden zu Beteiligten gemacht; Entscheidungen werden breiter
abgestiitzt; Verantwortung wird breiter verteilt.

Schon diese kurze Auflistung zeigt, wie grofd die Vorteile fiir die Organisation als
Ganzes sind, wenn es gelingt, Mitarbeitende aktiv in einen Strategieprozess ein-
zubinden.

Natiirlich fallen auch Nachteile ein: Es ist sehr zeitintensiv, die Mitarbeiten-
den einzubinden. Ein sonst schon sehr aufwendiger Strategieprozess lauft Gefahr,
noch stérker auszuufern. Auch externe Beraterkosten steigen mit jeder weiteren
Ebene, die im Prozess eingebunden werden soll. Die Erfahrung zeigt auch, dass
Mitarbeitende oft auch kleinteilige Vorschlage und Ideen einbringen, die dann
wieder aussortiert und idealerweise anderswo untergebracht werden miissen. Es
konnen nie alle Vorschldge aufgenommen und weiterbearbeitet werden, so dass die
Erwartungen der Mitarbeitenden teilweise auch enttduscht werden. Und schlief3-
lich zeigt meine Erfahrung, auf den Inhalt einer Strategie bezogen, dass der Ein-
bezug aller Mitarbeitenden in den Prozess selten wirklich neue Erkenntnisse bringt.
Rein inhaltlich gesehen, lohnt sich der Prozess vom Kosten-Nutzen-Verhaltnis her
fiir die Bibliothek gesehen somit kaum. Umso wichtiger sind allerdings die Vorteile
aus den Perspektiven Akzeptanz der Strategie, der Mitarbeitendenmotivation und
der Personalentwicklung.

Im Folgenden sollen nun zwei Beispiele gezeigt werden, bei denen die UB Basel
alle Mitarbeitenden in den Strategieprozess eingebunden hat. Es sollen Methoden,
Resultate und Erfahrungen diskutiert werden.

Fallstudie 1: Strategisch arbeiten mit
sFlugplanen*

Bei der Erarbeitung der ,,UB Strategie 2022-25 hatte kein Einbezug aller Mitarbei-
tenden stattgefunden; die Strategie war ausschliefdlich von der Fithrungsebene ent-
wickelt und formuliert worden. Dies hatte u. a. mit dem Timing des Strategieent-
wicklungsprozesses zu tun, der fast vollstindig in die Zeit der Pandemie fiel und
somit grofiere Treffen und Gruppengesprache erschwerte oder gar verunmoglichte.
Stattdessen wurde den Mitarbeitenden die Moglichkeit geboten, bei der Strategie-
umsetzung mitzuwirken. Hier sollten zu den fiinf strategischen Schwerpunkten
oder Handlungsfeldern neue, innovative Projektideen entwickelt und beigetragen
werden. Die Strategiearbeit der Mitarbeitenden fand also auf der Ebene der Strate-
gieumsetzung und nicht der Strategieformulierung statt. Nichtsdestotrotz kann man
diese Aufgabenstellung durchaus als strategisch bezeichnen, wenn man die Defi-
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nition von Savkin zu Rate zieht. Fiir ihn gilt als strategisch: ,Dinge anders machen;
richtige Dinge tun“ (mit einem Zeithorizont von 2-4 Jahren).

Fir ihren Strategieprozess plante die UB Workshops, zu denen alle Mitarbeiten-
den eingeladen waren, und wo sie die Gelegenheit hatten, Ideen oder Projekte vor-
zuschlagen, die zu den vorgegebenen strategischen Handlungsfeldern passten. Ziel
dieser Sitzungen war einerseits Ideen zu generieren und andererseits den Mitarbei-
tenden zu zeigen, dass ihre Arbeit und ihre Initiativen ein wichtiger Erfolgsfaktor
der Strategieumsetzung sind. Die Workshops wurden als Abteilungssitzungen orga-
nisiert, und als Direktorin nahm ich an allen Sitzung als Gast und Moderatorin teil.

Gearbeitet wurde mit sogenannten ,Flugplanen“. Ziel dieses Bildes war es, das
komplexe Thema fiir alle gut verstidndlich darzulegen und zudem darauf hinzuwei-
sen, dass wir uns auf einer héheren ,Flughéhe“ befinden. Im Workshop wurden
Mitarbeitende (aufgeteilt in 4er- bis 6er-Gruppen) aufgefordert, jahrliche Zwischen-
stopps in ihrer Flugreise zu planen und Gepéckstiicke (= Projekte) ein- und aus-
zuladen.

Hierbei gab es drei Arten von Gepéckstiicken:

— Container (pink): Muss-Projekte

— Koffer (blau): klar umrissene Projekte oder Mafnahmen zur Erfiillung
bestimmter Ziele

— Rucksack (gelb): Ideen, wenig klar formulierte Projekte und Mafinahmen

—  Zurtckgelassene bzw. ausgeladene Koffer: Verzichte (weifd)

Die ausgearbeiteten Flugplane sahen danach sehr farbig und unterschiedlich aus;
hier ein Beispiel aus einer Abteilung. Die Spalten stellen die strategischen Schwer-
punkte dar; die Zeilen repréasentieren die Umsetzungsjahre 2022-25. Die farbigen
Post-Its sind die Gepdackstiicke, verteilt auf die Jahre und Handlungsfelder. Ins-
gesamt entstanden 54 solcher Flugplane, die anschliefend digitalisiert und als
Dokumentation fiir alle frei zugénglich abgelegt wurden. Im Anschluss an diese
Gruppenitbungen wurden die Projekte und Ideen von der Geschaftsleitung gesich-
tet, priorisiert und in die weitere Planung einbezogen.

Die Erfahrungen der Workshops waren, je nach Abteilung, sehr unterschied-
lich. Insgesamt begriifiten die Mitarbeitenden sehr, dass sie auf diese Reise ein-
geladen und mitgenommen wurden: Die Aufgabe wurde nach einigen Riickfragen
verstanden, die Anwesenheit der Direktorin an den Workshops geschétzt, der erfor-
derliche Vorbereitungs- und Zeitaufwand anerkannt.

Die Sitzungen waren insgesamt auf 1,5 Stunden angesetzt, und nicht wenige
meldeten zuriick, dass sie erst gegen den Schluss der Diskussionen wirklich auf
dieser strategischen Ebene ,angekommen waren“. Die Ubung sei zu kurz ange-
setzt gewesen. Einige entschuldigten sich sogar, dass sie sich nicht starker/besser
eingebracht hatten. Nicht wenige wiinschten sich eine Wiederholung, denn erst
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Abb. 1: Beispiel eines Flugplans einer Abteilung.

jetzt merkten sie, was wirklich gefordert war. Andere wiederum hatten keine
Miihe, direkt und konstruktiv einzusteigen. Diese Erfahrung lasst mich vermuten,
dass strategisches Denken und Diskutieren auf Ebene der Mitarbeitenden nicht
breit geférdert werden. Dabei ware hier nicht nur die oberste Fiihrungsebene
gefordert, solches Denken anzuregen, sondern auch die mittleren Fiihrungs-
krafte miissten befahigt werden und es als ihre Aufgabe sehen, solche Prozesse
zu begleiten. Gleichzeitig weisen die Kommentare der Mitarbeitende darauf hin,
dass durchaus ein Interesse vorhanden waire, sich verstarkt auf dieser Ebene ein-
zubringen.

Der Nachbereitungsaufwand jedoch war immens: Es lagen 54 Flugpldne mit je
etlichen Projektvorschldgen und Ideen vor. Schon die Abschrift und Klassifikation
aller Vorschlédge iiberstieg die Moglichkeiten der Organisation. Ebenfalls musste
man teilweise recht kleinteilige Vorschlége aussortieren, die nicht auf strategischer
Flughohe lagen. Die Geschéftsleitung fokussierte sich in der nachfolgenden Bear-
beitung auf die Auswahl einiger weniger Vorschlége, so dass die meisten Post-Its
unbearbeitet blieben. Riickblickend gab es kaum wirklich neue oder innovative
Vorschldge unter den farbigen ,Koffern, sondern die Geschéftsleitung fiihlte sich
eher bestatigt in ihren bereits vorhandenen Umsetzungsideen. Was durchaus auch
als positives Signal gesehen und kommuniziert wurde! Als Direktorin lernte ich,
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dass man bei der Planung einer strategischen Einbindung gréfierer Gruppen immer
auch den Aufwand der Nachbearbeitung mitberiicksichtigen muss.

Fallstudie 2: Strategisch arbeiten mit
»Lego® Serious Play®“

Die Erkenntnisse aus den Flugpldnen flossen ein in die néchste Serie von Mit-
arbeitendenworkshops, die im Folgejahr stattfanden. Hier ging es um die strate-
gische Weiterbearbeitung der Resultate aus der UB-Evaluation 2023. Auch dieses
Mal war es das Ziel, den Mitarbeitenden eine Chance und Mdglichkeit zu geben,
sich strategisch einzubringen. Aber diesmal sollten die Methode und Anleitungen
weniger komplex und die Nachbearbeitung der Resultate weniger ausufernd sein.
So fiel die Wahl auf die bewéhrte Methode von Lego® Serious Play® (LSP), das neue
Ideen fordern, die Kommunikation verbessern und Problemlésungen beschleuni-
gen soll. Hierzu unterstiitzen Aspekte des Spiels, des Konstruktionismus und der
Imagination den Prozess des strategischen Denkens. Das Setting mit Workshops in
Abteilungssitzungen, mit integrierten Kleingruppenarbeiten, in Anwesenheit der
Direktorin und Fihrungskrafte hatte sich bewdhrt und wurde beibehalten.

Vom Material her arbeitete die UB mit ,Lego® Serious Play® Window Explo-
ration Bags, die in der Teilchenzahl (je ca. 40 Teile) und Zusammensetzung fiir die
Fragestellung und Lange des Workshops geeignet waren. Es wurden geniigend Sets
gekauft, so dass jede*r Mitarbeitende sich aktiv beteiligen konnte.

David Hillmer erklirt in einem YouTube-Video® die Voraussetzungen fiir einen
erfolgreichen Einsatz von Lego Serious Play®: Sinnvolle Raumaufteilung (Anord-
nung der Tische); keine Uberraschungen (Methode vorab ankiindigen); alle machen
mit, auch Fiihrungskrafte nehmen am Workshop teil und unterstiitzen den Einsatz
von LSP.

Die Fragestellungen fiir die LSP-Workshops leiteten sich aus der UB-Evaluation
2023 ab, die vor Kurzem abgeschlossen und deren Resultate den Mitarbeitenden
mitgeteilt worden waren. Einerseits boten Kundenbefragungen Impulse fiir Ver-
dnderungen, andererseits wies der Peers-Bericht auf mogliche Handlungsfelder
hin. Parallel dazu wiinschte die Bibliothekskommission der Universitit eine intensi-
vere Auseinandersetzung mit Fragen zur Zukunft von Bibliotheken. Hieraus liefSen

6 Hillmer, David: So erstellst du den perfekte Lego Serious Play Workshop, https://www.youtube.
com/watch?v=z0B4bPKLPaw [Zugriff: 14.06.2024]. Siehe hierzu auch die Buchpublikation: Hillmer,
David: PLAY! Der unverzichthare LEGO® SERIOUS PLAY® Praxis-Guide fiir Workshops, Coachings
und Moderation: Inklusive Online-Guide! Miinchen 2023.


https://www.youtube.com/watch?v=z0B4bPKLPaw
https://www.youtube.com/watch?v=z0B4bPKLPaw
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sich fiir die Mitarbeitenden geeignete Fragen zur zukiinftigen Entwicklung ver-
schiedener Services und Standorte ableiten.

Die Workshops umfassten zwei kurze Warm-up-Ubungen zum Vertrautmachen
mit LSP (Einzelarbeit, 2 Minuten, ohne strategischen Anspruch) und eine vertiefte
Gruppenarbeit (Zweiergruppen, 30-40 Minuten). Die Resultate der Gruppenarbei-
ten wurden gegenseitig prasentiert und zur Dokumentation abfotografiert. Wichtig
war die klare Festlegung und Kommunikation von Ziel und Zweck der Workshops:
Sie sollten zum strategischen und visiondren Denken anregen, es gebe kein Richtig
oder Falsch, ,Spaf8 haben“ wurde explizit als erlaubtes Ziel angefiigt. AufSerdem
werde es keine Folgeauftridge aus den Workshops geben, weder als Aufgabe an die
Mitarbeitenden noch als Aufforderung an die Vorgesetzten. Damit reduzierte sich
der Nachbearbeitungsaufwand massiv und die Mitarbeitenden fiihlten sich befreit
von ,was-passiert-wenn-Gedanken“. Durch die gute Vorbereitung und Anleitung,
sowie die aktive Teilnahme von Direktion und Fithrungskréften, entsprechend den
im Video erwédhnten Tipps von Hillmer, wurde die Bedeutung und Seriositét der
Workshops allerdings bekréftigt.

Die Fragestellungen wurden je nach Abteilung unterschiedlich formuliert.
Denn sie sollten direkt Bezug nehmen auf die Arbeit und spezifischen Kompetenzen
der Mitarbeitenden. Hier einige Beispiele:

- Fiir die Warm-up-Ubung (2-miniitige Einzelarbeit ohne strategischen Anspruch):

- Baudeinen Arbeitsplatz

— Baudein Lieblingsbuch

—  Optimiere den Eingang zu deiner Bibliothek
— Fir die vertiefte Kleingruppenarbeit (30 bis 40 Minuten mit strategischem

Element):

—  Erweiterung der Offnungszeiten auf 7 mal 24 (Team Besucherservices)

— Baut eine Bibliothek der Zukunft mit Fokus auf neuen Dienstleistungen

(Abteilung Kundenservices)

- Kl-basierte Dienstleistungen fiir die Zukunft (Abteilung Bibliotheksinfor-

matik)

— Digitalisierung fiir alle gratis! Wie wiirde das aussehen? (Abteilung Digi-

talisierung)

— Eine Vision des Neubaus UB Wirtschaft (Mitarbeitende UB Wirtschaft)

— Arbeitsschritte automatisieren: Wie sieht die Medienbearbeitung der

Zukunft aus? (Integrierte Medienbearbeitung)
- Neue Bedtirfnisse in Institutshibliotheken (Kundenservices/Standorte)

Die Erfahrungen waren durchwegs positiv. Die Mitarbeitenden hatten Spafs an
den Aufgabenstellungen, und nach dem Warm-up wurde weder beim Bauen noch
bei der gegenseitigen Erlduterung Stress beobachtet. Es beschwerte sich niemand
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(zumindest nicht offen), dass Lego ,Kindszeug® sei, und auch die Tatsache, dass
die Bauwerke nicht in die konkrete Umsetzungsplanung der Geschaftsleitung ein-
fliefSen wiirde, schien die Mitarbeitenden nicht zu storen.

Im Gegenteil! Es war gelungen, das ,freie Kind“ in den Mitarbeitenden anzu-
sprechen und diese positive Energie einzufangen. Die Modelle waren zum Teil sehr
kiihn, visiondr und fiir mich als Direktorin auch erhellend. Auffallend war auch,
dass auf diese spielerische Weise auch heikle oder persénliche Themen sehr offen
angesprochen wurden (Bsp. Diversity, Pausengewohnheiten, Ersatz des Menschen
durch Maschine). Auch Angste wurde angesprochen mit dem Bau von negativen
Zukunftsvisionen: z. B. eine Abteilung, wo rund um die Uhr gearbeitet werden
musste, um das grofie Auftragsvolumen (hier scannen) zu meistern. Schliefilich fiel
auch auf, dass die Mitarbeitenden sich nicht mit einzelnen Legofiguren identifi-
zierten; sie bauten und erklarten ihre Modelle personenneutral, was mehr Abstand
zuliefS.

Vergleich der zwei Fallstudien bzw. methodischen
Ansatze

Welche Erkenntnisse ergeben sich nun aus den zwei methodischen Ansétzen Flug-
pléane und Lego® Serious Play®? Mit welcher Methode konnte das Ziel, also das
strategische Denken und Handeln auf Mitarbeitendenebene besser gefordert und
erreicht werden? Was waren die Chancen, Moglichkeiten, aber auch die Grenzen
und Einschrankungen beider Ansétze?

Die Methodik der Flugplane war komplexer, sowohl in der Anleitung als auch
Umsetzung und Nachbereitung. Die Stimmung war ernster, Mitarbeitende waren
dadurch teilweise verunsichert. Man orientierte sich stirker am Bekannten, an der
Realitét, und versuchte — da die Zahl der Ideen nicht begrenzt war —, moglichst viel
reinzupacken. In diesem Setting gab es weniger Spielraum oder Mut fiir kreative
Gedanken. Dafiir hatte die Bibliotheksleitung den Anspruch, méglichst viele Ideen
konkret aufzugreifen und danach nach Mdglichkeit umzusetzen: Insofern war die
Verbindlichkeit grofier, was zu grofierer Sinnhaftigkeit unter den Mitarbeitenden
fithren sollte. Dies wiederum fiihrte im Anschluss zu einer Uberforderung der
Geschaftsleitung bei der Auswertung und Umsetzung. Es war aber auch der erste
Workshop dieser Art fiir alle Mitarbeitenden, wo sie sich strategisch beteiligen
sollten, so dass alle hier neues und unbekanntes Terrain betraten.

Die Workshopserie mit Lego® Serious Play® bediente sich einer bewéhrten
und klar beschriebenen Methode. Aufbauend auf den Erfahrungen aus den Flug-
planen wurden die Aufgabenstellung vereinfacht sowie der Folgeaufwand mini-
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miert. Durch die Ansage, dass es kein Richtig oder Falsch gab, und dass ,Spaf3
haben“ erlaubt war, gelang es, den Stresslevel bei den Mitarbeitenden zu senken,
was sich positiv auf den Output auswirkte. Durch die beschréankte Anzahl der
Legoteile waren die Mitarbeitenden automatisch aufgefordert, Entscheidungen zu
machen und Prioritdten zu setzen. Die Bilder, die so entstanden, hatten eine hohe
Aussagekraft, enthielten teilweise visionadre Elemente und wiesen auch auf Gefiihle
der Mitarbeitenden hin. Insofern lieferten sie neue, wertvolle Erkenntnisse an die
Direktion. Besonders deutlich werden die jeweiligen Kriterien sowie die Vor- und
Nachteile der beiden Methoden bei einem direkten Vergleich.

Tabelle: Vergleich der zwei Settings Fugpldne versus Lego® Serious Play®.

Setting: Flugplane Setting: Lego® Serious Play®

Aufgabenstellung Komplex, viele Facetten/Raume Pro Team eine prégnante, aber
offene Frage

Erklarung, Regeln Relativ komplex Sehr einfach

Gruppengrosse In 4-6er Gruppen 2-er Gruppen

Ziel des Workshops Wirkte seridser, deklariert als Deklariert als: ohne Folgeauftrage,
Beginn eines Planungsprozesses kein Richtig oder Falsch, ,Spass

haben* als erlaubtes Ziel

Kopf oder Herz? Mehr Kopf, weniger Herz Lustvoll, z. T. gefiihIsbetont

Arbeits-/Spielcharakter  Arbeit, z. T. verunsichernd Spielartig, kein wahrnehmbarer
Stress

Dokumentation Fotografisch mit Namen Fotografisch ohne Namen

Strategischer Nutzen? ~ Unterschiedliche Flughéhen, wenig  Teilweise sehr visiondr, ,heikle®
wirklich Neues, kein Auftrag zur Themen oder Angste wurden offen
Priorisierung angesprochen, Priorisierung durch
begrenzte Anzahl Legoteile

Nachbearbeitung in Sehr groR, da deklariert als Teil eines Keine Nachbearbeitung, keine Folge-
Geschéftsleitung Planungsprozesses auftrage (so deklariert)
Schlussfolgerung

Welche Erkenntnisse ergaben sich aus diesen Workshops? Ist es gelungen, die Mit-
arbeitenden zu strategischem Denken anzuregen? Und wenn ja, welche Faktoren
miussen beruicksichtigt werden, um ein strategisches Denken zu ermdglichen oder
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zu fordern? Und schliefdlich: Wie nutzbringend waren die Resultate fiir die Organi-
sation als Ganzes bzw. in welchem Verhéltnis standen Aufwand und Nutzen?

Umschreibt man wie eingangs erwédhnt die Strategiearbeit als: ,Dinge anders
machen; richtige Dinge tun“ (mit einem Zeithorizont von 2—4 Jahren), so kann man
festhalten, dass beide Ansdtze dieses Ziel erreicht haben, auch wenn nicht alle
Vorschlage von Mitarbeitenden diese Flughdhe erreicht haben. Insbesondere der
zweite Ansatz, Lego® Serious Play®, brachte eine Fiille von neuen, strategisch aus-
gerichteten Eindriicken und war aus Sicht der Autorin methodisch sehr gut geeig-
net, um strategisches Denken anzuregen.

Aufbauend auf den Erfahrungen lasst sich auch ableiten, welche Voraussetzun-
gen gegeben sein missen, um strategisches Denken zu ermdglichen und zu férdern.
Hierzu eine kurze Auflistung der wichtigsten Faktoren:

— Fir Mitarbeitende anschlussfahige, moglichst offene Handlungsfelder vor-
geben; Spielfreude und -lust ansprechen; moglichst wenig Regeln vorschreiben.
—  Moglichst offene Bithne anbieten, ,Tunnelblick“ vermeiden, nicht in konkreten

Projektgefafien denken, keine Folgeauftrage ankiindigen, keine (Be-)Wertung

vornehmen.

— Personenneutrales Setting bevorzugen (nach dem Stil, ,ich baue eine Zukunft
und stehe nicht persénlich auf der Bithne*).

Schliefilich steht aber die Frage im Raum, wie nutzbringend die Resultate fiir die
Organisation als Ganzes waren? Der Aufwand zur Einbindung aller Mitarbeitenden
ist sehr grofd und lésst sich nur rechtfertigen, wenn Aufwand und Nutzen in einem
sinnvollen Verhéltnis zueinander stehen. Zur Beantwortung dieser Frage greife ich
auf die eingangs gestellten Fragen zuriick. Was erhofft sich eine Organisation durch
die Férderung des strategischen Denkens auf Mitarbeitendenebene? Im Riickblick
habe ich den Eindruck, dass viele dieser Ziele erreicht werden konnten: Die Mit-
arbeitenden fiihlen sich gut einbezogen und sind dadurch besser vorbereitet auf
zukiinftige Entwicklungen; das ,Wir-Gefiihl“ wurde gestarkt, im Sinne von gemein-
sam in die Zukunft schauen; und insbhesondere die Methode Lego® Serious Play®
bot viel Raum fiir Kreativitdt! Inwiefern Entscheidungen wirklich breiter abgestiitzt
und Verantwortung breiter verteilt werden, wird sich allerdings erst mittelfristig
zeigen. Denn hierzu braucht es eine ldngerfristige und nachhaltige Einbettung der
Strategiearbeit in der Organisationskultur.

Zum Abschluss mdchte ich noch auf drei Ergebnisse aus der Workshopserie
mit Lego® Serious Play® hinweisen, die fiir mich als Direktorin erkenntnisreich
und wichtig waren. Hiermit zeige ich auch, dass der Input der Mitarbeitenden auch
fiir die Bibliotheksleitung neue Impulse geben und fiir die Organisation als Ganzes
wertvoll sein kann.
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Abb. 2: Der Robo-Tutor in Nahaufnahme: Er unterstiitzt die Studierenden beim Lernen.

Das erste Beispiel betrifft intelligente Roboter, die in einigen Abteilungen gebaut
wurden. Allen gemeinsam war, dass sie ein freundliches Gesicht hatten, oft auch
verbunden mit Tierformen. Die Mitarbeitenden ergénzten, dass es wichtig sei, dass
diese Service-Roboter freundlich und damit ansprechbar seien (Abbildung 2). Das
zweite Beispiel betrifft neue Bediirfnisse in kleineren Institutsbibliotheken. Hier
wiesen die Mitarbeitenden darauf hin, wie viele Stunden oder ganze Tage Stu-
dierende in den Bibliotheken oder Universitidtsgebduden verbrachten. Fiir diese
Benutzenden wiinschten sich die Bibliothekar*innen mehr Ruherdume, in Form
von Ruheecken oder Liegeplédtzen, stets verbunden mit Pflanzen und warmen
Farben (Abbildung 3). Das dritte Beispiel, schliefilich, betrifft die Bedtirfnisse der
Mitarbeitenden selbst. Hier baute eine Gruppe einen Therapieroboter fiir Kdrper
und Seele: Vor lauter Digitalisierung sei es wichtig, dass der Mensch nicht vergessen
werde (Abbildung 4). Diese drei Beispiele weisen darauf hin, dass Mitarbeitende
den menschlichen Bediirfnissen — sei es den eigenen oder den Kundenbediirfnis-
sen — im strategischen Denken grofie Beachtung schenken. Und gerade in wissen-
schaftlichen Bibliotheken, wo Digitalisierung, Automatisierung und kiinstliche
Intelligenz stark auf dem Vormarsch sind, kann dieser Beitrag der Mitarbeitenden
eine wichtige Perspektive bieten, die vielleicht weniger vertreten ware, wenn das
Management ausschliefSlich unter sich denkt und plant.
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Abb. 3: Der Bedarf an Ruheraumen oder Ruheecken fiir Benutzende in Institutsbibliotheken.
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Abb. 4: Therapie-Roboter fiir Kdrper und Seele. Eine Vision der Mitarbeitenden, zum Ausgleich und
fur die eigenen Bedurfnisse.
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