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Bibliotheken auf
dem Weg zu mehr
Qualitit

Faktoren fiir eine Optimierung
der taglichen Arbeitspraxis

Der vorliegende Beitrag zum Thema
Bibliotheken und Qualitat reiht sich ein
in eine Artikelserie zur Frage nach Ent-
wicklungspotenzialen von Bibliotheken:
Auf welche Handlungsschwerpunkte
wird es in den kommenden Jahren
besonders ankommen? Im Marz 2004
haben BID und Bertelsmann Stiftung

im Rahmen des Projektes »Bibliothek
2007« ein Strategiekonzept zur Weiter-
entwicklung der deutschen Bibliotheks-
landschaft vorgelegt, das sich zunéchst
an politische Entscheider wendet. Das
Strategiekonzept biindelt Analysen und
Empfehlungen, die Bibliotheken und
ihre Angebote dezidiert im Kontext der
Bildungspolitik platzieren: Bibliotheken
leisten einen bildungspolitischen Beitrag
— und sie kénnten diese Aufgabe noch
wesentlich besser wahrnehmen, wenn
die im Strategiekonzept ausgewiesenen
Rahmenbedingungen erfullt wéren.
Grundfalsch wére es nun aber, daraus
den Schluss zu ziehen, die qualitative
Weiterentwicklung der einzelnen Ein-
richtung sei nachrangig. Uberinstituti-
onelle Lédsungen, wie zum Beispiel eine
BibliotheksEntwicklungsAgentur (BEA)
oder ein Bibliotheksgesetz, konnen drin-
gend notwendige Rahmenbedingungen
schaffen und sind gleichzeitig auf gute
Arbeit in der Praxis als Referenzpunkte
angewiesen. Die Verantwortung fur die
eigene Qualitdtsentwicklung liegt bei
den Bibliotheken selbst, und es lohnt
sich, das Thema vor diesem Hintergrund
aufzugreifen und wesentliche Faktoren
fir eine Optimierung der Bibliothekspra-
xis zu beleuchten.

1 Siehe Beitrag in BuB Heft 5/05 auf Seite
340-342
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bedeutet an dieser Stelle nicht, dass

Methoden und Instrumente be-
schrieben oder bewertet werden; dies ist
bereits an vielen Stellen geschehen (zum
Beispiel bei Hobohm/Umlauf). Es geht
vielmehr um die Frage, warum dennoch
nur relativ wenige Bibliotheken diese gut
dokumentierten Verfahren systematisch
anwenden, obwohl die Notwendigkeit
dazu eigentlich auf der Hand liegt. Im
Kontext von »Bibliothek 2007« ist es ge-
lungen, das Th ema Bibliothek auf Lan-
des- und Bundesebene zu platzieren — und
damit Fragen zur Qualitit des Gesamt-
systems und der einzelnen Einrichtungen
auszulosen, beispielsweise im Rahmen
der Anhérung der Enquete-Kommission
»Kultur in Deutschland« im Mirz 2005!
Dabei wurde auch sehr deutlich, dass
die Politik von den Leistungsmerkma-
len bibliothekarischer Arbeit tiberzeugt
werden muss. Eine dringend notwendige
Lobbyarbeit, gestiitzt durch die Vermitt-
lung des Strategickonzeptes »Bibliothek
2007«, muss dabei untermauert werden
durch Beispiele, Erfahrungen und Positi-
onen aus der Praxis. Fiir den im Strategie-
konzept entwickelten Zusammenhang
zwischen Bildung und Bibliothek muss
Akzeptanz hergestellt werden und dies
kann in besonderer Weise durch quali-
tativ hochwertige Bibliotheksangebote
geleistet werden.

E ine Refl ektion des Th emas Qualitit

Bibliotheken sind nicht
selbstverstindlich!

Bibliotheken begriinden aus sich heraus
als Institution noch keine Priorititen bei
den Entscheidungen von Unterhaltstri-
gern. Aus Sicht der Triger ist es die Bedeu-
tung und die Wirksamkeit einer Initiati-
ve oder Einrichtung, die es rechtfertigen,
diese oder jene Aufgabe zu fordern. Bib-
liotheken stehen dabei in einem gewissen
Grade immer wieder zur Disposition.
Nicht zuletzt die technischen Entwick-
lungen im Informationsmarkt werden
mit ihnen nur unzureichend im 6ff ent-
lichen Bewusstsein in Verbindung ge-
bracht. Das Vorurteil scheint sich nicht
abbauen zu lassen, es handele sich bei Fi-
nanzmittel fiir Bibliotheken um Investi-
tionen in »Schatzhiuser des Geistes«, we-
niger um Investitionen in die Zukunft der
Informationsgesellschaft. In der 6ff entli-
chen Wahrnehmung sind die Leistungen
von Bibliotheken, gar als bildungspoliti-
scher Faktor, eher unterreprisentiert. In
Frage steht also nicht, ob Bibliotheken
nach ihren eigenen Maf$stiben effi zient
sind. In Frage steht, ob und in welcher
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Qualitit sie externe Erwartungen und
Anspriiche, hier der Unterhaltstriger,
erfiillen, bezichungsweise ob sie als Leis-
tungstriger {iberhaupt wahrgenommen
werden.

Die Auseinandersetzung mit Quali-
tit und Leistung sollte sich also nicht als
Selbstzweck auf die Optimierung von
internen Betriebsabliufen konzentrie-
ren. Der Fokus muss auf der Kundenper-
spektive liegen. Fiir die unterschiedlichen
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Kundengruppen, die sehr diff erenziert zu
betrachten sind, muss es eine gute Biblio-
theksarbeit sein. Auch die kommunalen
oder institutionellen Spitzen sind im wei-
teren Sinne »Kundeng, selbst dann, wenn
sie faktisch Bibliotheken selten benutzen.
Wozu Bibliotheken gut sind, wann sie
ein wirkungsvolles Niveau haben, erklirt
sich ihnen nicht von selbst — auch weil es
einen Standard im nationalen und inter-
nationalen Vergleich zunichst einmal
nicht gibt.

Ein solcher Maf3stab muss entwickelt,
vereinbart und der Politik an die Hand
gegeben werden. Wenn es um die ra-
sche, bequeme und vollstindige Einlo-
sung von Informationsanspriichen geht,
scheint sich in der Tendenz fiir Kunden
und vor allem auch fiir Nicht-Kunden
die Bedeutung von Bibliotheken zu rela-
tivieren. Der mit den bibliothekarischen
Angeboten verbundene Mehrwert ist
nicht selbstverstindlich oder nicht hin-
reichend bekannt. Das Internet stiitzt
die Illusion, jegliche Frage erschépfend,
schnell und fundiert zu beantworten.
Dem miissen Bibliothekarinnen und

Klaffen Erwartung und Wahrneh-
mung der bibliothekarischen Ange-
bote auseinander, tritt Unzufrieden-

heit ein. Das Ergebnis ist dann ein

negatives Qualitatsurteil.

Bibliothekare entgegenwirken, und zwar
durch Uberzeugungsarbeit und hoch-
wertige Services.

Neben den zu unterstellenden Defi zi-
ten in der Auflenwahrnehmung gibt es
einen weiteren Grund, das Th ema Qua-
licdt in den Vordergrund zu riicken. Die
Auseinandersetzung mit knappen Haus-
haltsmitteln, einhergehend mit fortwih-
renden Neuentwicklungen in der Infor-
mationsvorsorgung, erfordern Prioriti-
ten und strategische Planungen durch
die Bibliothekarinnen und Bibliothekare.
Es sind gesicherte Entscheidungsgrund-
lagen notwendig, um sich zwischen ver-
schiedenen Handlungsoptionen fir die
eff ektivste zu entscheiden. Je beschrink-
ter die Kapazititen, umso treff sicherer
miissen die strategischen Entscheidun-
gen sein. Die erforderlichen Instrumen-
tarien, wie sie etwa unter der Uberschrift
»Leistungsmessung« in der Fachliteratur
vorgestellt werden, sind bekannt. Aber
sind sie in Deutschland als Routine ent-
scheidungsunterstiitzender Methoden
allgemein verbreitet?

Qualitit ist relativ

Als Qualitit wird in der einschligigen
Literatur die Giite und Beschaff enheit,
mit der ein Produkt Anforderungen er-
fiille, defi niert. »Qualitit ist die Gesamt-
heit von Merkmalen und Eigenschaften
eines Produktes oder einer Dienstleis-
tung, die sich auf die Fahigkeit der Bib-
liothek auswirken, festgestellte oder imp-
lizierte Bediirfnisse zu befriedigen.« (Poll,
Seite 98) Mit dieser Defi nition wird die
Beschrinkung auf die Produktqualitit
aufgehoben und auf Dienstleistungen
ausgedehnt.

Im Mittelpunke steht nicht mehr die
Funktion des Produktes (besonders
haltbar oder langlebig) oder der Dienst-
leistung (regelgerechte Abwicklung),
sondern der subjektive Wert, den die
Dienstleistung fiir den Kunden hat.
»Qualitit ist nicht mehr ein Wert an sich
[...] sondern immer relativ auf den Ver-
wendungszusammenhang des jeweiligen
Benutzers bezogen.« (Hobohm/Umlauf,
Kapitel 3/5, Seite 1) Zunichst unabhin-
gig von der Giite der einzelnen Titig-
keiten, die in einer Bibliothek geleistet
werden, zihlt der Nutzen fiir den Abneh-
mer. Diese Bedeutung von Qualitit fragt
nach der Erfiillung von Erwartungen und
Anforderungen, die aus einer AufSensicht
an die Bibliothek gestellt werden. Die
Bibliothek gibt zwar vermeintlich ihr
Bestes, trotzdem werden die Ergebnisse
von den verschiedenen Kundengruppen,
den Unterhaltstrigern oder im Kontext
tibergeordneter kultureller Bildungsziele
sehr unterschiedlich bewertet. Qualitit
ist relativ.

Interessant an dieser Verschiebung der
Interpretation der Qualitit von einem
objektiven, abstrakten Wert zu einem
des Nutzens fiir die jeweiligen Kunden-
gruppen, ist die sozialpsychologische Be-
deutung. Uber die Qualitit befi ndet der
Kunde. Hierbei spielen Einstellung, Er-
wartungen, Wahrnehmung, Urteil und
(Un-)Zufriedenheit eine Rolle. Plausibel
erscheint zunichst der Zusammenhang,
dass eine hohe Leistungsqualitit zu einer
hohen Zufriedenheit fiihrt. Dies triff t
aber iiberraschenderweise nicht immer
zu. Ist beispielsweise die Erwartung ho-
her als die wahrgenommene Qualitit,
fithre dies zu schlechteren Beurteilungen.
»Trotz einer tatsichlich hohen Qualitit
kann diese von den Kunden als niedrig
wahrgenommen werden, wenn eine ne-
gative Einstellung gegeniiber der Leis-
tung oder dem Leistungserbringer [der
Bibliothek] vorhanden ist.« (Miihlen-
berg, Seite 25)
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Klaff en Erwartung und Wahrneh-
mung der bibliothekarischen Angebote
auseinander, tritt Unzufriedenheit ein.
Das Ergebnis ist dann ein negatives Qua-
licdtsureeil. Das beste Beispiel hierfiir
liefert die Deutsche Bahn: Deren Piinkt-
lichkeit liegt mittlerweile im Schnitt bei
mehr als 90 Prozent, die Anschlusssicher-
heit bei 96 Prozent, dennoch gilt sie bei
Fahrgisten als notorisch unptinktlich.
Eine Werbekampagne der Bahn hat ver-
sucht, dies aufzugreifen: »Mit den Besten
ist man am strengstenc.

Kundenzufriedenheit durch eine Ver-
dnderung der Erwartungen und Einstel-
lungen zu erreichen — die Werbung fiir
Konsumgiiter greift diese Wirkung ger-
ne auf und zielt nur nachrangig auf die
tatsichliche Qualitit eines Produktes.

Es wird versuchg, eine positive Stim-
mung und Atmosphire fiir das Produkt
zu erzeugen. Auch fiir Bibliotheken gilt,
dass sich die wahrgenommene Qualitit
erhoht, wenn ein entsprechendes Image
unterstiitzt wird.

Qualitit hat aber nicht nur etwas mit
Wahrnehmung, sondern auch mit Wirt-
schaftlichkeit zu tun. Von Wirtschaft-
lichkeit ist dann die Rede, wenn bei
gleich bleibender Qualitit die Leistung
gesteigert werden kann oder auch, wenn
bei gesteigerter Qualitit der Mittelein-
satz konstant gehalten werden kann. Das
ist fiir Bibliothekarinnen und Bibliothe-
kare nicht neu. Bei stagnierenden oder
sinkenden Etats und Personalbudgets
wird versucht, neue beziechungsweise
héherwertige Dienstleistungen anzubie-
ten. Die Variablen Kundenperspektive,
Image, Qualitit, Leistung und Wirt-
schaftlichkeit diirfen nicht isoliert be-
trachtet werden, sondern sind im Zusam-
menspiel mafSgeblich fiir erfolgreiche
Bibliotheksarbeit. Es besteht die Anfor-
derung, jede dieser Stellschrauben in den
Blick zu nehmen und gegebenenfalls zu
beeinfl ussen.

»Die richtigen Dinge richtig tun«

Die systematische Auseinandersetzung
mit diesen Zusammenhingen bedeutet,
dass Qualititsmanagement als wesent-
licher Baustein moderner Betriebsfiih-
rung zu betreiben ist. Zur Begriindung
der Einbindung des Th emas Qualitit in
die strategische Planung einer Bibliothek
sind zu nennen:
B Darstellung der eigenen Leistungsfi-
higkeit,
B Selbstlegitimation der zu verantwor-
tenden und zu verwaltenden Haus-
haltsmittel,
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B Nachweis von Eff ektivitit und Effi zi-
enz,

B Wandel im Medienmarkt,

B Infragestellung einer unbestrittenen
Fiithrungsrolle der Bibliotheken im
Zeitalter des Internet,

B Verinderungen im Publikationsmarkt
mit neuen Rollen in der Produktion
von Information und Literatur,

M verinderte Bediirfnisse und Erwar-
tungen der Kunden,

 fehlende Wahrnehmung bibliotheka-
rischer Leistungen auf der politischen
Ebene.

Es geht also, kurz gesagt, um die Her-

stellung von Zukunftsfihigkeit zur Be-

In der Fachdffentlichkeit zu diskutie-
ren ist in diesem Zusammenhang die
Frage, wieso es in einem Bibliotheks-
vergleich immer»Sieger« und
»Verlierer« geben muss.

wiltigung alter und neuer Aufgaben,

die sinnvoll durch Bibliotheken erfiillt
werden konnen. Das reicht von der Be-
gleitung lebenslangen Lernens in Off ent-
lichen Bibliotheken als Bildungsauftrag
bis zum elektronischen Publizieren und
der Strukturierung des Informationsma-
nagements an der Hochschule. Dennoch
werden Bibliotheken bislang nicht hin-
reichend in einer tragenden Rolle wahr-
genommen, obwohl sie faktisch diese
Aufgaben bereits iibernommen haben.
Man traut Bibliotheken diese Leistungen
nicht zu oder hat schlicht keine Kenntnis
iiber die entwickelte Praxis bibliothekari-
scher Angebote.

Die richtigen Antworten hierauf sind
eine Imagekampagne, darauf abge-
stimmte Off entlichkeitsarbeit sowie die
Zusammenfassung bislang isolierter Ein-
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zelmafinahmen zu einem gemeinsamen
Public Relations-Konzept der deutschen
Bibliotheken. Die bereits statthi ndenden
vielfiltigen Aktivititen zum »Tag des Bu-
ches«, zur »Bibliothek des Jahres« oder zur
Férderung von Lese- und Literaturkultur
lassen sich verbinden und systematisch
ausbauen. Dies ist eine Aufgabe fiir die
bibliothekarischen Verbinde, um ein po-
sitives Meinungsbild tiber die Aufgaben
der Bibliotheken zu stiitzen. Nicht ersetzt
wird dadurch aber die Notwendigkeit,
vor Ort »die richtigen Dinge richtig zu
tun«.

Unternehmensphilosophien wie To-
tal Quality Management (TQM) und
IS0 9000 machen die kontinuierliche
Verbesserung zum Prinzip. Sowohl in-
nerhalb der internen Betriebsabliu-
fe als auch nach auflen wird der Kun-
denwunsch zum Maf$stab von Qualitit.
Verinderungsmanagement, strategisches
Management, Qualititsmanagement —
unter diesen Stichworten ist die Entwick-
lung und Sicherung von Qualitit in Bib-
liotheken seit langem Th ema. So werden
seit Beginn der Neunzigerjahre im Rah-
men der Verwaltungsmodernisierung in
den Kommunen moderne Management-
methoden getestet und eingefiihrt. Bib-
liotheken sind an Leistungsvergleichen
oder Rankings beteiligt, sie fithren Kun-
denbefragungen durch oder lassen sich
eine Einschitzung durch so genannte
»Mystery Shopper« geben, und einige we-
nige arbeiten mit der Balance Scorecard
oder lassen sich nach ISO zertifi zieren —
die Methoden und Instrumente sind viel-
filtig.

Exkurs: »New Measurement Initiative«
in den USA und Kanada

Ein Beispiel fiir die Messung von Qua-
litit in Bibliotheken unter besonderer
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Beriicksichtigung der Kundenerwartun-
gen wurde in den USA bezichungsweise
Kanada entwickelt. Die Association of
Research Libraries (ARL), der 124 Bib-
liotheken angehéren, hat mit der »New
Measures Initiative« die Kundenzufrie-
denheit zu einem Maf$stab gemacht. Die
Kundenbefragung wurde methodisch
verfeinert und unter der Produktbezeich-
nung LibQUAL+ angeboten, genutzt
von nahezu 250 000 Personen und 308
Institutionen (Stand 2003).

Im Kern geht es um die Ermittlung
der Kluft zwischen den Erwartungen
des Kunden und den von ihm wahrge-
nommen Leistungen. In einer Erfas-
sungsmaske bewerten die verschiedenen
Nutzergruppen wissenschaftlicher Bib-
liotheken den Standard, den sie noch be-
reit sind zu akzeptieren, ihre Wahrneh-
mung der aktuellen Leistungen und den
gewiinschten Qualititsstandard mittels
einer Bewertungsskala in 22 Kategorien
(Blixrud, Herget und Pehlke). So leis-
tungsfihig solche Verfahren sein mégen,
ihnen werden dennoch Schwichen in
einer nur scheinbar klaren Diff erenziert-
heit und Prizision unterstellt. Maf3gebli-
cher ist hier aber, dass dieses Verfahren,
ebenso der Ansatz nach dem »European
Modell for Business Excellence« der Eu-
ropean Foundation for Quality Manage-
ment (EFQM) (Herget), sehr aufwendig
sind. Sie laufen Gefahr, lediglich den Sta-
tus von Projektmafinahmen bei einzel-
nen Pilotanwendern zu gewinnen.

Weiterentwicklung des
Bibliotheksindex BIX

Die Auseinandersetzung von Bibliothe-
ken mit ihren Stirken und Schwichen,
der Vergleich untereinander im Sinne ei-
nes Benchmarking hat zum Projekt BIX
gefithre. Der Bibliotheksindex zeigt, dass

Vom Bibliothekssystem zum Informationsservice:
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eine relativ einfache Form der Leistungs-
messung Grundlage fiir die Qualitits-
entwicklung der Bibliothek sein kann.
Ziel des BIX ist es, auf der Basis einer
iberschaubaren Anzahl relevanter Indi-
katoren die Vergleichbarkeit von Biblio-
theksleistungen darstellen zu konnen.
Aus diesem Vergleich lassen sich wichtige
Hinweise ermitteln, wo die eigene Bib-
liothek steht und in welchen Bereichen
Handlungsbedarf besteht.

Obwohl es nahe liegt, die eigenen
Leistungspotenziale in einem standardi-
sierten Vergleichsverfahren nachzuwei-
sen, sind Vorbehalte zu beriicksichtigen,
die sich im Wesentlichen auf die Gefahr
eines schlechten Abschneidens und die
mangelnde Vergleichbarkeit aufgrund
von Sondertatbestinden konzentrie-
ren. Befiirchtet wird in jedem Fall eine

Dennoch darf als weitere prononcier-
te These gelten, dass im Alltag, in der
Flache und in der systematischen
Ausgestaltung die Wende von der
angebotsorientierten zu einer
nachfrageorientierten Bibliothekspo-
litik nicht wirklich vollzogen ist.

Abstrafung: Ist die eigene Bibliothek
zu gut, wird dies als Ubererfiillung von
den Unterhaltstrigern missverstanden;
schneidet man relativ schlecht ab, 15st
dies Rechtfertigungsprozesse aus.

Zur erforderlichen Imagebildung zihlt
aber auch, dass man sich aus der Deckung
wagt. Die Entwicklung von mehr Quali-
tit hat nun einmal etwas damit zu tun,
Schwichen und Verinderungspotenziale
zu identifi zieren — die im Ubrigen auch

rausgehoben. Eine Alternative ist in der
Bestimmung konkreter Qualititsanfor-
derungen zu sehen. Diese Uberlegungen
zielen auf die Einfithrung von nationalen
Bibliotheksstandards als Orientierungs-
groflen fiir Bibliotheken und politische
Entscheider ab — mit der Perspektive, dass
sich langfristig einmal alle Bibliotheken
im gehobenen Niveau bewegen und ihre
Rolle in der Bildungslandschaft tatsich-
lich ausfiillen konnen. Dass dies moglich
ist, beweist das Beispiel Grof$britannien
eindrucksvoll.

Exkurs: »Public Library Service
Standards« in GroBbritannien

Am Beispiel Grofibritanniens manifes-
tiert sich die Wechselwirkung von tiber-
regionalen, staatlichen Mafinahmen und
einem Image von Bibliotheken als feste
Bestandteile des 6ff entlichen Lebens und
Lernens. Seit 2004 ist Th e Museums, Li-
braries and Archives Council (MLA) als
zentrale Einrichtung fiir Bibliotheken,
Museen und Archive durch das Depart-
ment of State for Culture (DCMYS) eta-
bliert.

Die Aufgaben des MLA (ehemals »re:
source«) sind vielfiltig: Es ist gleichzeitig
zustindig fiir die politische sowie strate-
gische Beratung auf der Regierungsebene
und fiir die Defi nition von Richtlinien
und Projektforderung, das heifit fiir die
praktische Umsetzung der nationalen
Bibliothekspolitik.

Die Ankiindigung von Budgetkiirzun-
gen, Schlieung von Einrichtungen und
Kiirzungen von Of nungszeiten fithree
1999 dazu, dass das DCMS eine zentrale
Kontrolle der Bibliotheken organisiert,
in Form von Jahresberichten. Zusitzlich

hiufi g den Triger betreff en. Der off ensivebildet die Bewertung der Bibliotheks-

Umgang mit der eigenen Positionierung
und die Fokussierung auf eigene Erfolgs-
faktoren, ist ein empfehlenswerter Um-
gang mit Vergleichsverfahren. Metho-
dische Schwichen, teils unterstellt, teils
vorhanden, sind auf der fachlichen Ebene
zu diskutieren und, so weit moglich, aus-
zurdumen. Die Entwicklung des BIX ba-
siert nicht von ungefihr auf langjihrigen
Erfahrungen aus verschiedenen nationa-
len und internationalen Projekten unter
Einbeziehung zahlreicher Pilotprojekte.
In der Fachoff entlichkeit zu disku-
tieren ist in diesem Zusammenhang die
Frage, wieso es in einem Bibliotheksver-
gleich immer »Sieger« und »Verlierer« ge-
ben muss. Absolut gesehen, kann selbst
der Spitzenreiter in einem Vergleich noch
schlechte Bibliotheksleistungen aufwei-
sen; er ist nur relativ zu den anderen he-

jahrespline die Grundlage fiir das so
genannte Comprehensive Performance
Assessment (CPA); ein Regierungspro-
gramm zur Steigerung der Qualitit und
Effi zienz 6ff entlicher Dienstleistungen
auf Basis einiger weniger Standards.

Fiir die Off entlichen Bibliotheken
wurden drei Arbeitsschwerpunkte iden-
tifi ziert, die 2003 durch das DCMS als
Zchnjahresstrategie (Framework for the
Future) der Britischen Regierung versf-
fentlicht wurden: Neben der Férderung
sozialer Integration, des Lesens und Ler-
nens stehen Zugang und Nutzung digi-
taler Angebote im Fokus. Vor dem Hin-
tergrund dieser Aufgaben wurden Ende
2004 zehn aktualisierte Mindeststan-
dards (Public Library Service Standards)
verdff entlicht (siehe auch Bertelsmann

Stiftung/BID, 2004).
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Auch das Strategickonzept »Biblio-
thek 2007« richtet an die Politik die For-
derung, nationale Bibliotheksstandards
zu verankern. Damit wire ein MafSstab
vorhanden, der fiir die politische Ent-
scheidungsebene die Aussage zulisst,
ob die Bibliotheken sich im eigenen
Zustindigkeitsbereich ober- oder unter-
halb des nationalen Niveaus befi nden.
An den Bibliotheksverbinden, dem
Kompetenznetzwerk fiir Bibliotheken,
den Bibliotheksleitungen und auch den
Verbundzentralen liegt es, die relevan-
ten Eckpunkte fiir solche Standards zu
vereinbaren. Der Ausbau der Deutschen
Bibliotheksstatistik zu einem aktiven In-
strument des Leistungsvergleichs wiirde
einen wesentlichen Beitrag dazu leisten,
was »Standard« sein kann und muss. Da-
fiir bedarf es vielerlei Impulse, beispiels-
weise aus der bibliotheks- und betriebs-
wirtschaftlichen Perspektive sowie der
Praxis.

Positive Ansatze

Ein erstes Resiimee lisst sich in der Th ese
zusammenfassen, dass die Etablierung
nationaler Standards eine wichtige An-
forderung der Zukunft ist. Weiterhin
kann festgestellt werden, dass ausge-
arbeitete betriebswirtschaftliche Me-
thoden der Leistungsmessung und des
Qualitdtsmanagements in Bibliotheken
erarbeitet wurden. Im Handbuch »Die
moderne Bibliothek« werden von Poll
die verschiedenen betriebswirtschaft-
lichen Steuerungsmodelle dargestellt
und in den Prozess eines zeitgemiflen
Bibliotheksmanagements eingeordnet.
Insgesamt entsteht der Eindruck, dass
alles Erforderliche zur Etablierung eines
Qualitditsmanagements im Kontext einer

Ein erstes Redimee lasst sich in der
These zusammenfassen, dass die
Etablierung nationaler Standards

eine wichtige Anforderung der
Zukunft ist.

modernen Bibliothek gesagt wire und
— was viel wichtiger ist — bereits alltigli-
che Praxis ist.

Zwar zeigt ein Blick in das Tagungs-
programm von Bibliothekartagen, dass
es eine sehr grofle Zahl gelungener Bei-
spiele fiir exzellente Bibliotheksarbeit zu
Th emen wie Kundenorientierung, Ima-
gebildung, Leseforderung, Kundenbin-
dung jugendlicher Bibliotheksbesucher,
neue elektronische Formen der Auskunft
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oder digitale Bibliotheken im individua-
lisierten Zuschnitt fiir die Kunden gibt.
Diese Bibliotheken liefern wichtige Ori-
entierungspunkte und Beispiele gelunge-
ner Praxis, die es nachzuahmen gilt. Hier
manifestiert sich Qualitit praktisch.
Dennoch darf als weitere prononcierte
Th ese gelten, dass im Alltag, in der Fliche
und in der systematischen Ausgestaltung
die Wende von der angebotsorientierten
zu einer nachfrageorientierten Biblio-
thekspolitik nicht wirklich vollzogen ist.

Ein neues Denken ist gefragt

Zunichst ist darauf hinzuweisen, dass
die positiven Einzelbeispiele auf eine
breitere, allgemeinverbindliche Grund-
lage gestellt werden miissen. Viele dieser
mit enormem Engagement und grof3er
Phantasie kreierten Ansitze laufen sonst
Gefahr, nur voriibergehend wirksam zu

Wenn der einpégsame Befund
zutrifft, dass ein Kundeliber positive
Erfahrungen mit einer Dienstleistung

mit bis zu drei Personen im Umfeld
spricht, iber negative und kritische
aber mit zehn bis zwlf Personen,
dann ist das fir sich schon eine
ausreichende Begrindung, dariiber
nachzudenken, was Bibliotheken in
der Qualitit ihrer Dienstleistungen
verdndern mussen.

sein. Nachhaltigkeit und Ubertragbar-
keit sind hiufi g nicht hinreichend aus-
geprigt. Es fehlt an der Ubertragung

in die Routinen aller Bibliotheken. So-
wohl die aus Fordermitteln initiierten
Projekte als auch die aus eigener Kraft
einzelner Bibliotheken gestarteten An-
sitze zu den Th emenfeldern Standar-
disierung, Qualititsoptimierung und
neue Dienstleistungen miissen viel
stirker in einen Rahmen von Zielorien-
tierung, Nachhaltigkeit und Ubertrag—
barkeit eingeordnet werden. Projekt-
triger wie Projekenehmer diirfen nicht
locker lassen, sich diesem Anspruch zu
stellen und ihn zum MafSstab ihrer Vorha-
ben zu machen. Nur so kénnen Modelle
entwickelt werden, die Vorurteilsstruk-
turen aufbrechen, Nachahmung auslésen
und Leistungsmerkmale herausstellen,
die Bibliotheken von der Off entlichkeit
oft nicht zugeschrieben werden.

Es ist aber auch nicht von der Hand
zu weisen, dass eine Reihe von Ansitzen,
die als Maf3gabe fiir eine Neustrukturie-
rung der einzelnen Bibliotheken propa-
giert werden, ihren Niederschlag bislang
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nur in der Literatur i nden. Ein Zeichen
von Agonie? Es fehlt die Entschieden-
heit, durchaus als sinnvoll erkannte In-
strumentarien auch anzuwenden. Die
Entwicklung wird behindert, weil eine
weit verbreitete Skepsis gegentiber dem
mit diesen Methoden verbundenen Auf-
wand besteht, der zusitzlich zum All-
tagsgeschift zu leisten ist. Grundsitzlich
scheint der Paradigmenwechsel vom Rea-

gieren zum Agieren noch nicht vollzogen.

Die bibliothekarischen Diskussionen
sind noch immer viel zu oft von grund-
sitzlichen Debatten zur Gestaltung in-
terner Betriebsabliufe und Regelwerke
bestimmt. Mafinahmen zu einer Analyse
und Befriedigung von Kundenerwartun-
gen werden nicht systematisch, sondern
nur sporadisch angegangenen und ohne
die daraus resultierenden Konsequenzen
zu ziehen.

Dies ist aber dringend erforderlich,
weil einem durchaus selbstbewussten
Selbstbild tiber die eigene Bedeutsamkeit
eine kritische Einschitzung der Biblio-
theken und ihrer Zukunftsfahigkeit ge-
geniiber steht. Gerade bei den Nichtkun-
den ist es das (negative) Image, das fiir
die Nichtnutzung der bibliothekarischen
Leistungen verantwortlich zu machen
ist — und an die Stelle von Nichtnutzung
kénnte man auch die Nicht-Wahrneh-
mung durch die Politik setzen. Wenn
der einprigsame Befund zutriff t, dass
ein Kunde tiber positive Erfahrungen
mit einer Dienstleistung mit bis zu drei
Personen im Umfeld spricht, iiber nega-
tive und kritische aber mit zehn bis zwolf
Personen, dann ist das fiir sich schon
eine ausreichende Begriindung, dariiber
nachzudenken, was Bibliotheken in der
Qualitit ihrer Dienstleistungen verin-
dern miissen.

Der wiederholte Appell nach einer
stirkeren Verankerung betriebswirt-
schaftlich orientierten Bibliotheksma-
nagements greift dabei off ensichtlich zu
kurz. Leitungen und Mitarbeiter von
Bibliotheken nehmen zwar fiir sich in
Anspruch, dass sie sich bereits zur Ge-
niige neuen Entwicklungen am Informa-
tions- und Medienmarke gestellt haben
— was sicher auch richtig ist. Die Bereit-
schaft, sich auf Verinderungen des eige-
nes Betriebes und des eigenen Arbeits-
platzes einzulassen, geht aber noch nicht
weit genug. »Gelingt es uns nicht, uns
ein neues Denken anzueignen, so werden
alle neuen Lésungsansitze immer wie-
der dieselbe unproduktiven Denk- und
Handlungsmuster hervorbringenc, cha-
rakeerisiert Senge (Seite 15) eine Ursache
fiir das bekannte Problem, wesentliche

Verinderungen in Organisationen dau-
erhaft durchzusetzen. Das Argumen-
tationsmuster, »wir tun doch bereits
alles Erdenkliche, es sind die stérenden
Rahmenbedingungen, die uns behin-
dern, ersticke jede Initiative und fiihre
letztendlich zu einer Festschreibung des
Status quo.

So werden beispielsweise gegen die
Einfiihrung eines TQM durchaus be-

Mit Methoden der Leistungsmes-
sung, der Auswertung ausgewihlter
bibliotheksstatistischer Daten
kdnnen Prioritaten festgelegt
werden, die auch bei beschénkten
Kapazitdten vorrangig angegangen
werden kdnnen.

griindete Einwinde vorgebracht. Es
handelt sich um aufwendige Verfahren,
die bislang im Bibliotheksbereich nur
wenige Anwender gefunden haben. Dies
braucht aber nicht zu bedeuten, dass
man das Qualitdtsmanagement in Gin-
ze verwirft. Verzichtet man auf einige
biirokratische Formalismen, macht sich
die »Philosophie« des Ansatzes zu eigen
und analysiert aufgabenkritisch die ei-
genen Betriebsabliufe, dann stellt dies
schon eine sehr gute Grundlage dar. Es
wire schon viel erreicht, wenn Bibliothe-
ken konsequent auf die Schwachstellen
achten, an denen sich regelmiflig Kun-
denunzufriedenheit ergibt. Jeder hat per-
sonliche Erfahrungen mit Dienstleistun-
gen aus anderen Branchen. Sie zeigen oft,
welches brachliegende Servicepotenzial
der eigene Betrieb noch bietet. Der nur
schwer zu tiberwindende Widerstand ge-
geniiber Verinderungen als Stérung von
geordneten Betriebsablidufen, ist ein allge-
genwirtiges Phinomen. Verinderungen
diirfen nicht als zusitzliche, vermeidbare
Belastungen bewertet werden, sondern
als integrale und notwendige Bestandtei-
le zur Erreichung einer neuen Qualitit.
Auch im Bibliothekzusammenhang gilt
der Grundsatz der Bauhaus-Architekten:
»Structure follows Function«.

Was ist zu tun?

Qualitdtsmanagement bietet zahlreiche
Hilfestellungen, Verinderungsprozesse
zu initiieren, am Leben zu halten und
in die alltdgliche Praxis zu integrieren.
Die grofie Losung ist dabei nicht zwin-
gend. Mit Methoden der Leistungs-
messung, der Auswertung ausgewihlter
bibliotheksstatistischer Daten kénnen



BuB | Dossier (Folge 4)

Priorititen festgelegt werden, die auch
bei beschrinkten Kapazititen vorrangig
angegangen werden konnen. Es lassen
sich so konkrete Schritte identifi zieren,
um erfolgreich Verinderungen zu einer
Optimierung einzuleiten. Man sollte
sich nicht von aufwendigen Verfahren
der Zertifi zierung oder des TQM dazu
verleiten lassen, das Th ema ganz beiseite
zu legen. Man sollte auch nicht vor den
groflen Modellen, die wissenschaftliche
Begeleitung und zusitzliche Ressourcen
erfordern, kapitulieren. Eine Schwach-
stellenanalyse, mit unmittelbarer prak-
tischer Relevanz, ist ein erster, wichtiger
Schritt zur Optimierung. Die Instru-

Qualitdtsmanagement bietet zahlrei-
che Hilfestellungen, Veénderungs-
prozesse zu initiileren, am Leben zu
halten und in die alligliche Praxis

zu integrieren.

mentarien zur Erarbeitung einer Stir-
ken-Schwichen-Analyse sind in der Lite-
ratur beschrieben. Nun gilt es, sie auch
anzuwenden.

Wenn man die Kundenperspekti-
ve wirklich ernst nimmt, ist in einem
zweiten Schritt sicher die Frage zu stel-
len: »Wie zufrieden sind Sie eigentlich
mit unserer Bibliothek, und welche Er-
wartungen haben Sie?« Allerdings sei an
dieser Stelle vor Aktionismus gewarnt.
Natiirlich ist eine Frage wie diese rasch
in einer Fragebogenaktion abzufragen.
Jede MafSnahme sollte aber aufeinan-
der aufbauen und in ein strategisches
Gesamtkonzept einbezogen werden.
Einmal abgeschen von professionell or-
ganisierten und gegebenenfalls zentral
durchgefiihrten Befragungen, bieten sich
kurze Spezialbefragungen zu klar ein-
gegrenzten Th emen an. Die Einfiithrung
von Fokusgruppen (Kundenkonferen-
zen), in denen bestimmte Zielgruppen
in den Blick genommen werden, ermog-
licht eine gemeinsame Diskussion von
Problemen und Wiinschen. Auch wenn
bei dieser Methode keine reprisentativen
Ergebnisse gewonnen werden kénnen,
lassen sich dennoch relativ unaufwendig
weiterfiihrende Erkenntnisse sammeln
und Partizipation herstellen.

Diese wenigen Bespiele sollen als An-
regung dienen, sich zunichst auf eine
klar umrissene (Teil-)Fragestellung zu
konzentrieren, statt auf die grofen Lo-
sungen zu warten oder an ihnen zu schei-
tern. Eine weitere Mglichkeit besteht
natiirlich auch im Lernen von anderen:

oft proklamiert, weniger oft realisiert.
Als Beispiel sei hier das nur verkiirzt
wiederzugebende Ergebnis einer profes-
sionell durchgefithrten Benutzerbefra-
gung an der Universitit Stuttgart-Ho-
henheim genannt: Gut bewertet werden
die Off nungszeiten, die Kompetenz des
Personals, die Ausleihe und die Zahl der
Schlie8ficher. Schlechte Bewertungen
erhalten die Gruppenarbeitsriume, die
Kopierméoglichkeiten und der Bestand
an elektronischen Publikationen sowie
die Wartezeiten bei Fernleihbestellungen
(Miihlenberg, 2004).

Jede Bibliothekarin, jeder Bibliothekar
kann eine Reihe von Aspekten nennen,
an denen sich regelmifig eine Unzufrie-
denheit bei den Kunden festmachen lisst.
Wichtig sind die Konsequenzen, die aus
diesen Botschaften abzuleiten sind: Die
Quelle der Unzufriedenheit wird abge-
stellt und nicht durch die Begriindung
betriebsinterner Hindernisse relativiert.
Dazu miissen interne Vereinbarun-
gen getroff en werden, welches Problem
ganzheitlich und vom gesamten Biblio-
theksteam mit Prioritit angegangen wer-
den soll — und dies, ohne vermeintlich
fehlende Zustindigkeiten zu diskutie-
ren.

Die oben gestellte Ausgangsfrage nach
Zufriedenheit mit und Erwartungen an
die Bibliothek birgt noch eine ganz ande-
re Dimension: Neben Befragungen und
Leistungsindikatoren zur Kundenper-
spektive gewinnt die Wirkungsmessung
eine zunehmende Rolle — die deutlich
schwieriger zu realisieren ist. »Argumen-
te, die eine besondere Bedeutung von
Bibliotheken fiir das Bildungswesen, das
soziale Leben, die Okonomie einer Infor-
mationsgesellschaft oder bei der Erfiil-
lung eines allgemeinen Kulturauftrages
geltend machen, beziehen ihre Plausibili-
tit stets aus dem Geltungsanspruch bib-
liotheksexterner Werte und Ziele.« (Fett,
Seite 7)

Die Frage nach der Wirkung von Ange-
boten und MafSnahmen wurde im Schul-
bereich vornehmlich durch Pisa ausgelst
und zog eine Diskussion bundesweiter
Bildungsstandards nach sich. Analog zu
diesen Entwicklungen wird insbesondere
im angloamerikanischen Raum die Ent-
wicklung einer Wirkungsmessung dis-
kutiert. Gefragt wird beispielsweise da-
nach, welche Wirkung Bibliotheksan-
gebote auf die Informationskompetenz
von Schiilerinnen beziehungsweise Stu-
denten haben oder ob ein hoher Studie-
nerfolg mit Bibliotheksnutzung korre-
liert. Die bisherigen Erfahrungen mit
der Messung von »Benefi t, Outcame,

Qualitat

Impact« sind sehr spannend, wenn auch
die Verfahren der Wirkungsforschung
noch nicht hinreichend ausgereift sind.
Wirkungsmessung ist nicht nur auf den
Aspekt der Rechenschaft nach aufen be-
schrinkt. Sie hat eine zusitzliche Steue-
rungsrelevanz fiir das Qualitidtsmanage-
ment, nimlich zu entscheiden, worauf
man sich konzentrieren sollte, um Ak-
zeptanz fiir die Leistungsmerkmale von
Bibliotheken herzustellen.

Fazit

Ein Bibliotheksgesetz, eine Bibliotheks-
EntwicklungsAgentur, Bibliotheksstan-
dards oder -entwicklungspline sind we-
sentliche Randbedingungen, um qualita-
tive Niveaus verbindlich festzuschreiben.
Die Grundlage hierfiir und das Vertrau-
en darin, dass dies der richtige Weg ist,
miissen die Bibliothekarinnen und Bib-
liothekare selber schaff en. Sie erreichen
dies durch Uberpriifung ihrer Dienstleis-
tungen unter dem Gesichtspunkt eines
neuen Verstindnisses von Qualitit, {iber
die der Kunde subjektiv entscheidet.

Die Erwartungen der (Nicht-)Kunden
—und hier sind noch einmal ausdriick-
lich auch Entscheider aus Politik und
Verwaltung zu beriicksichtigen — werden
zum Indikator fiir die Ermittlung bib-
liothekarischer Entwicklungspotenziale.
Instrumentarien, diese neuen Qualititen
zu entwickeln, liegen weitestgehend vor
— jetzt gilt es, sie auch anzuwenden und
die internen Hindernisse zu {iberwin-
den, um das Reagieren in ein Agieren zu
tiberfithren. Hier ist jeder Einzelne und

Ein Bibliotheksgesetz, eine Biblio-
theksEntwicklungsAgentur, Biblio-
theksstandards oder -entwicklungs-
plane sind wesentliche Randbedin-

gungen, um qualitative Niveaus

verbindlich festzuschreiben.

jede Bibliothek gefragt, auf diese Weise
eine neue Akzeptanz fiir das Th ema Bib-
liothek zu unterstiitzen. Uber die beste-
henden bibliothekarischen Netzwerke
sind dartiber hinaus die Voraussetzungen
gegeben, Vergleichsmafistibe zu verein-
baren, die der Politik Argumente an die
Hand geben, was qualitativ hochwertige
Bibliotheksarbeit bedeutet.
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Rainer Strzolka
Das Schweigen zum
Klingen bringen

Neue LiteratL_!r zum deutschen
Horspiel im Uberblick

Horspiele gehoren in Bibliotheken zu den
beliebten »Ausleihzahlen«, »positiven
Kostenfaktoren« oder »Leihféllen«, wie
seelenlose Funktionare den Kulturauf-
trag der Bibliothekare neuerdings gerne
bezeichnen. Sekundérliteratur zum
Horspiel ergénzt den Horgenuss flr den
Kenner, macht den bibliothekarischen
Umgang mit diesem Genre leichter und
macht dem Anfanger Lust auf mehr, was
damit fur hoheren Medienumschlag
sorgt. In den vergangenen Jahren ist es
ein wenig still um die Sekundérliteratur
zum Horspiel geworden, erfreulich,

dass innerhalb kurzer Zeit wieder einige
Arbeiten erschienen sind.

ie literarischen Original-Hér-
D spiele der Fiinfzigerjahre stellen

nach vielfacher Ansicht einen
Hoéhepunkt der Gattung dar; auch wenn
eine genauere Betrachtung als die des
wissenschaftlichen Mainstreams einen
Hohepunkt kiinstlerischer Vielfalt eher
in den spiten Zwanzigerjahren fi nden
wird. Seinerzeit gab es Bemiihungen,
einen Horspieltyp nach dem Vorbild
der gedruckten Literatur zu konstituie-
ren, und die Dimension der akustischen
Zeichen ihres Eigenwertes zu berauben.
Wenig bekannt ist, dass bereits das frithe
deutsche Horspiel einen Formenreich-
tum aufwies wie spiterhin nie wieder.

Das Horspiel ist die einzige Auflerung
des fl iichtigen Mediums Rundfunk, zu
der eine umfangreiche Sekundirliteratur
vorliegt. Diese ist jedoch problematisch:
Zum einen gibt es eine nicht tiberschau-
bare Zahl von Kleinstquellen, zum ande-
ren eine Handvoll kanonisierter Studien,
die allerdings meist auf der Basis der ver-
schrifteten Horspieltexte argumentiert,
was einen methodischen Fehler darstellt
und keinen Erkenntnisgewinn. So zeigt
zum Beispiel eine Renotation von Brechts
berithmtem »Lindberghfl ug«, dass der
Text, auf den sich die gesamte Forschung
hierzu stiitzt, mit dem gesendeten Werk
praktisch nichts gemeinsam hat. Alles in
allem ist brauchbare Sekundirliteratur
zum Horspiel selten.

Soeben sind zwei Arbeiten erschienen,
die sich erfreulich aus der Monokultur
der Hérspielliteratur abheben, die immer
noch auf der weinerlichen Innerlichkeit
von Schwitzke und dessen Schiilern ba-
siert. Diese Neuerscheinungen sind zur
theoretischen Erginzung unserer akus-
tischen Horspielbestinde bestens geeig-
net.

Die erste Arbeit versammelt elf Stu-
dien zur gattungsgeschichtlichen Diff e-
renzierung des frithen Hérspiels. Helmut
Kreuzer, Siegener Germanist und ausge-
wiesener Horspielforscher, ging von der
Primisse aus, dass das frithe Horspiel im
Grunde noch zu erschlieflen sei. Neben
einigen der bekannten frithen Hérspiele
von Flesch, Brecht und anderen stellt er
vollig vergessene Arbeiten, die aus Rund-
funkarchiven stammen. In diesem Zu-
sammenhang sei deutlich darauf hinge-
wiesen, dass die Fixierung der Forschung
auf das Deutsche Rundfunkarchiv nicht
hilfreich ist, da zahlreiche Quellen in den
Regionalarchiven der Sender liegen und
vollig ignoriert werden.

Kreuzer beginnt seine Darlegung mit
der Analyse von Radiofantasien und Ka-
tastrophenfl nalen, indem er das allererste



