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Abstract

Kurzzusammenfassung

Diese Arbeit behandelt das Fiihrungsverhalten in wissenschaftlichen Bibliothe-
ken in Bezug auf die Anforderungen an Bibliotheken als Dienstleistungsunter-
nehmen.

Es werden zundchst literaturbasiert Aspekte von wissenschaftlichen Bibliothe-
ken als Dienstleistungsunternehmen sowie ausgewahlte Fiihrungsstile, -tech-
niken und -kompetenzen erlautert. Dem theoretischen Teil folgt eine empiri-
sche Untersuchung am Beispiel von vier wissenschaftlichen Bibliotheken im
Bundesland Niedersachsen, welche die Analyse und den Vergleich existieren-
den Fiihrungsverhaltens sowie die Darstellung anstehender Herausforderun-
gen zum Ziel hat.

Schlagworte

Wissenschaftliche Bibliothek Fiihrungstechnik
Dienstleistungsunternehmen Niedersachsen
Fiihrungsstil

Abstract

The following thesis deals with leadership behaviour in German academic li-
braries which are considered as service companies. It consists of an acade-
mic part which describes the aspects of academic libraries in their function as
service businesses as well as selected patterns, techniques and skills concer-
ning leadership in general. Based on the academic part, an empirical study has
been done at four academic libraries in Lower Saxony to find out about their
leadership patterns, to compare them and examine the challenges those libra-
ries are facing.
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Vorwort zur Schriftenreihe

Mit dieser Schriftenreihe sollen vorrangig drei Ziele verfolgt werden: Zum Einen
mochten wir mit dieser Publikationsreihe deutlich machen, wie wichtig und
fruchtbar die Zusammenarbeit zwischen notwendigerweise eher theoretisch
ausgerichteten Ausbildungseinrichtungen des BID-Bereichs auf der einen und
den praktischen Anwendern und Dienstleistern vor Ort auf der anderen Seite
sein kann. Die Publikationen der letzten Jahre machen deutlich, wie viele Im-
pulse fiir Innovationen von den bibliothekarischen Ausbildungsstellen gege-
ben werden konnten, die vorher (und hoffentlich auch weiterhin) haufig aus der
bibliothekarischen Praxis kamen. Auch hier sollen die Bibliotheken ,,ermun-
tert“ werden, starker als bisher die Kooperation mit den bibliothekarischen
Fachhochschulen des Landes zu suchen.

Zum Anderen ist es unsere Intention, anderen Bibliotheken und Ausbildungsin-
stitutionen des BID-Bereichs eine Publikationsplattform anzubieten, um einem
breiteren Fachpublikum aus der Praxis fiir die Praxis bibliothekarische Weiter-
entwicklungen mit dem Fokus auf qualitativ hochwertige ,,Dienstleistungen
fir Kunden® vorzustellen: ,,Best Practice-Beispiele®, die als Grundlage fiir die
Ubernahme in anderen Bibliothekseinrichtungen geeignet erscheinen bzw. Bi-
bliotheken bei anstehenden Verdnderungen unterstiitzen kénnen

Schlief3lich mdchte die Bibliothek der Helmut-Schmidt-Universitat ihre vielfdl-
tigen Aktivitaten dokumentieren, die sie haufig in Kooperation mit dem Depart-
ment Information der Fakultdat Design, Medien und Information der Hochschule
fur Angewandte Wissenschaften Hamburg, fiir die Entwicklung neuer und mog-
lichst innovativer Dienstleistungen unternimmt.

Werner Tannhof
Prof. Dr. Petra Diiren
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Einleitung

1 Einleitung

1.1 Hinfiihrung zum Thema

Die vorliegende Arbeit beschaftigt sich mit dem Vergleich und der Analyse von
Fiihrungsverhalten in wissenschaftlichen Bibliotheken in Bezug auf die Anfor-
derungen an Bibliotheken als Dienstleistungsunternehmen. Der Ursprung fiir
den Untersuchungsgegenstand der Bachelorthesis liegt in der Frage, ob es Fiih-
rungsstile und -techniken gibt, die speziell in Bibliotheken Anwendung finden.

1.2 Fragestellung

Diese Arbeit setzt sich zum Ziel, die Frage nach Parallelen und Unterschieden
im Fiihrungsverhalten in den im empirischen Teil befragten wissenschaftlichen
Bibliotheken zu beantworten sowie zu kldaren, welche Herausforderungen sich
in Bezug auf die Bibliotheken als Dienstleistungsunternehmen an die befrag-
ten Filhrungskrafte ergeben.

1.3 Relevanz des Themas

Aufgrund der Tatsache, dass wissenschaftliche Bibliotheken im Jahre 2011
nicht mehr der einzige Anbieter und Vermittler von Literatur und Informationen
sind (vgl. FLobeLL 2000, S.103 f.), ergibt sich die Notwendigkeit, den hieraus re-
sultierenden Herausforderungen zu begegnen, indem ein ihnen angemessenes
Fihrungsverhalten den Mitarbeitern gegeniiber gelebt wird, da ,,im Dienstleis-
tungsbereich [...] die Mitarbeiter eines Unternehmens die zentrale Ressource
dar[stellen]* (HaLLer 2005, S.259).

1.4 Stand der Forschung und Literaturlage

Im Jahre 2000 hat Gerd PauL eine Dissertation mit dem Titel ,,Bibliotheks-Ma-
nagement : Leitung und Kooperation in wissenschaftlichen Bibliotheken — das
Beispiel Berlin“ verdffentlicht, welche die Ergebnisse einer umfassenden em-
pirischen Untersuchung beinhaltet. Basierend auf dieser Dissertation hat Gerd
PauL weitere Publikationen verfasst, die sich insbesondere mit den Anforderun-
gen an Leitungspersonen in Bibliotheken und anderen Informationseinrichtun-
gen befassen. Diese Anforderungen greift auch Annette MoscHNer im Jahre 2003



in ihrer Masterthesis mit dem Titel ,,Die Kunst der Mitarbeiterfiihrung : Aspekte
eines bibliotheksspezifischen Anforderungsprofils fiir Fihrungskrafte® auf.

Mit dem Thema Fiihrungsverhalten und daraus resultierender Motivation von
Mitarbeitern in Bibliotheken beschaftigt sich auch Yvonne Bauer in ihrer 1998
erschienenen Diplomarbeit ,,Mitarbeitermotivation in Bibliotheken®.

Relevante Fiihrungsstile und -techniken in Bibliotheken finden bereits in dem
1976 veroffentlichten Werk ,,Zur Theorie und Praxis des modernen Bibliotheks-
wesens“im Teilband ,,Betriebswirtschaftliche Aspekte“ Beachtung.

1.5 Methode

Um eine praxisbezogene Aussage zum Fiihrungsverhalten in wissenschaftli-
chen Bibliotheken treffen zu konnen, hat die Autorin sich entschieden, eine
empirische Untersuchung in Form von Experteninterviews durchzufiihren, fir
die mithilfe von klassischer Literaturarbeit eine theoretische Basis geschaffen
worden ist.

1.6 Aufbau und Gliederung

Den vorangegangenen Ausfiihrungen entsprechend, gliedert sich die vorlie-
gende Arbeit in einen theoretischen und einen empirischen Teil. Sie eroffnet
mit der Betrachtung von wissenschaftlichen Bibliotheken als Dienstleistungs-
betriebe und den Anforderungen an dieselben.

Im darauf folgenden Kapitel werden ausgewadhlte Fiihrungsstile und -techniken
betrachtet und erldutert.

Dem theoretischen Teil der Arbeit folgt die Operationalisierung und Erlduterung
der empirischen Untersuchung inklusive der Erstellung des verwendeten Inter-
viewleitfadens.

Der abschlie3ende Teil der Arbeit beinhaltet die Auswertung der gefiihrten Ex-
perteninterviews; die Autorin formuliert daraus resultierend ein Fazit mit Aus-
blick auf die Zukunft.

Aufder in einigen direkten Zitaten wird aus Griinden der besseren Lesbarkeit
stets die mannliche Form einiger verwendeter Begriffe verwendet; selbstver-
standlich schlief’t diese auch die weibliche Form mit ein.



Wissenschaftliche Bibliotheken als moderne Dienstleistungsbetriebe

2 Wissenschaftliche Bibliotheken als moderne
Dienstleistungsbetriebe

2.1 Merkmale von Dienstleistungen
Eine Definition des Dienstleistungsbegriffs nach Manfred Brunn lautet:

Dienstleistungen sind selbststandige, marktfahige Leistungen, die
mit der Bereitstellung und/oder dem Einsatz von Leistungsfdahigkeiten
verbunden sind (Potenzialorientierung). Interne und externe Faktoren
werden im Rahmen des Leistungserstellungsprozesses kombiniert
(Prozess-orientierung). Die Faktorkombination des Dienstleistungsan-
bieters wird mit dem Ziel eingesetzt, an den externen Faktoren — Men-
schen oder deren Objekten — nutzenstiftende Wirkungen zu erzielen
(Ergebnisorientierung). (Bruxn 2008, S.24)

Um diese Definition zu erfiillen, weisen Dienstleistungen spezifische Merkmale
auf, welche sie eindeutig von Sachgiitern abgrenzen.

Sie sind immateriell, also weder beriihr- noch lagerfahig, d.h. ,fiir den Kun-
den nicht fassbar, auch wenn sie mit einem Produkt verbunden* (Fopet 2000,
S.101) sind. Dienstleistungen werden nicht ohne die Beteiligung eines exter-
nen Faktors (Nachfrager bzw. Kunden) erstellt (vgl. Fropet 2000, S.101).

,Der Kunde kann nicht sehen, was er kauft“ (HaLLer 2005, S.7), sodass er beim
Kauf einer Dienstleistung ein héheres Risiko eingeht als beim Erwerb eines
Sachguts (vgl. HaLLer 2005, S.7), deshalb ,,spielen Glauben und Vertrauen eine
entscheidende Rolle in der Beziehung zwischen dem Dienstleistungsanbieter
und seinem Kunden“ (FropeLL 2000, S.102).

2.2 Eigenschaften von wissenschaftlichen Bibliotheken als
Dienstleistungsbetriebe

Von Bibliotheken erbrachte Dienstleistungen dienen der ,,Informationsversor-
gung der Offentlichkeit bzw. der Institution, der die jeweilige Bibliothek zuge-
ordnet ist* (GanTerT/HAcker 2008, S.14).

Klassische bibliothekarische Dienstleistungen umfassen das Sammeln, Er-
schlief3en und Vermitteln von Medien und Informationen. Die meisten Biblio-
theken sind der offentlichen Verwaltung unterstellt, sie werden also aus Steu-
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ermitteln finanziert (vgl. Gantert/Hacker 2008, S.14); daraus ergibt sich, dass
sie nicht gewinn-, sondern nutzerorientiert arbeiten (vgl. PoLL 2004, S.111) und
somit ihre Dienstleistungen giinstig oder gar kostenlos anbieten (vgl. Gantert/
Hacker 2008, S.14).

Als Dienstleistungsbetriebe weisen Bibliotheken eine hohe Serviceorientie-
rung auf, d.h. sie kommen ,,ihre[n] Aufgaben in der Literatur- und Informations-
vermittlung im Dienst ihrer Benutzer (Gantert/Hacker 2008, S.15) nach.

Bibliotheken unterscheiden sich in mancher Hinsicht von Dienstleistungsun-
ternehmen in der Privatwirtschaft, elementar ist hier die Nutzer- im Gegensatz
zur Ertragsorientierung (vgl. PoLL 2004, S.111).

Besonders in wissenschaftlichen Bibliotheken sind ,,die zu liefernden Dienst-
leistungen und die zu bedienende Klientel weitgehend verbindlich vorgeschrie-
ben*“ (PoL 2004, S.111). Wissenschaftliche Bibliotheken sind hdufig einer
Institution (z.B. Universitat, Hochschule oder Forschungseinrichtung) ange-
schlossen und deshalb in ihrer Entscheidungsfreiheit eingeschrankt (vgl. PoLL
2004,S.111).

Insgesamt sollte sich die Bibliothek in ihrer Funktion als Dienstleistungsunter-
nehmen bereit erkldren, ,,Kundenanforderungen als Qualitatsmafistab fiir die
eigene Dienstleistung zu akzeptieren* (FLonetL 2000, S.103).

2.3 Herausforderungen an wissenschaftliche Bibliotheken als
Dienstleistungsbetriebe

2.3.1 Finanzielle Lage

Als Einrichtungen des offentlichen Dienstes sind Bibliotheken abhdngig von
den Haushalten desselben und ,bekommen die aufgrund niedriger Steuerein-
nahmen leeren 6ffentlichen Kassen und eine verdnderte politische Prioritdten-
setzung deutlich zu spiiren® (PauL 2000, S.43).

Diese schwierige monetdre Lage der Trager von Bibliotheken (z.B. Stadte,
Lander, Gemeinden) stellt Bibliotheken vor die Herausforderung, ein Gleich-
gewicht zu finden zwischen begrenzten finanziellen Mitteln und der weiterhin
regen Nutzung ihrer Angebote und Dienstleistungen, von denen Effizienz und
Effektivitat gefordert werden (vgl. FLoberL 2000, S.103).
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2.3.2 Technologische Entwicklungen
Es ist offensichtlich, dass Bibliotheken

im Zuge der Verbreitung des Internets und durch die Entwicklung mul-
timedialer Moglichkeiten ihr tausendjahriges Alleinstellungsmerkmal
als Informationsbesitzer und -vermittler verlieren und sie mit privatwirt-
schaftlichen Unternehmen konkurrieren miissen (FLopett 2000, S.103
f).

Das Internet birgt einige Herausforderungen fiir Bibliotheken, nicht nur in der
Hinsicht, dass damit einhergehende neue Technologien erlernt und angewandt
werden miissen; die Angebote anderer Anbieter im World Wide Web kdnnen
durchaus in Wettbewerb mit denen der Bibliotheken stehen (vgl. Lossau 2005,
S.368).

Zu den digitalisierten Dienstleistungen, die hdufig in wissenschaftlichen Bib-
liotheken angeboten werden und in den Arbeitsalltag integriert werden miis-
sen, zahlen

® Online-Bibliothekskataloge (OPACS), Verbundkataloge, Karlsruher Vir-
tueller Katalog

e Digitale Bibliotheken / Informationsportale

e Virtuelle Fachbibliotheken / Fachinformationsportale, Vascoda
e Elektronische Zeitschriftenbibliothek (EZB, Regensburg)

e Dokumentenlieferung

e Online-Fernleihe

e \Volltextserver (unter anderem durch Digitalisierung)

e Hochschulschriftenserver

e e-Learning-Plattformen

e Virtuelle Beratungssysteme (Virtual Reference Desks, Chat,
Online Tutorials)
(Lossau 2005, S.368).

Um eine Integration der genannten digitalisierten Dienstleistungen in das Port-
folio der Bibliothek zu gewdhrleisten, miissen alle betroffenen Mitarbeiter fort-
gebildet werden, um die entsprechenden Kompetenzen zu erlangen (vgl. LossAu
2005, S.375).



Da das Internet ,,bei der technologischen Entwicklung auf dem Gebiet der Infor-
mation und Kommunikation“ (PauL 2000, S.47) eine entscheidende Rolle ein-
nimmt, ist es als Konkurrent bei der Informationsbeschaffung durchaus ernst
zu nehmen.

Diese fiir Nutzer so hohe Stellung des Internets lasst sich damit erkldaren, dass
es den Nutzern ermoglicht — auch dank der zunehmenden mobilen Internetnut-
zung (vgl. MumenTHALER 2011) — weitgehend orts- und zeitunabhdngig die Ange-
bote desselben zu nutzen; auferdem lasst sich das Internet leicht und intuitiv
bedienen, sodass ,,die Schwelle zur Nutzung [...] extrem niedrig“ (Lossau 2005,
S.368) ist.

Dariiber hinaus ist das Informationsangebot im World Wide Web so umfassend,
dass es in der Regel jedem Nutzer gelingt, zu seiner Anfrage passende Recher-
cheergebnisse zu finden.

Weiterhin regt die Nutzung des World Wide Web durch soziale Netzwerke, Dis-
kussionsforen, Chats etc. zur Kommunikation unter den Nutzern an (vgl. Lossau
2005, S.368); dies ist bei bibliothekarischen Auskunftsmoglichkeiten nicht ge-
geben.

Im World Wide Web werden von privatwirtschaftlichen Unternehmen — zum Teil
kostenlos — Dienstleistungen angeboten, die eine wissenschaftliche Recherche
im Internet ermoglichen (z.B. Google Scholar, Scirus, Scopus, Web of Science)
(vgl. Lossau 2005, S.369).

Um sich von diesen Angeboten abzugrenzen, miissen wissenschaftliche Bib-
liotheken beriicksichtigen, dass ihre eigenen digitalisierten Dienstleistungen
»umfassende, integrierte ErschlieBung und Suche von Informationsquellen®
(Lossau 2005, S.369) und das Abrufen von Volltexten ermdglichen sollten, fach-
lich strukturiert und intuitiv zu benutzen sind.

2.3.3 Kundenanspriiche

»Wachsende Kundenanspriiche in Richtung verbesserter Dienstleistungsquali-
tat“ (PauL 20004, S.152) liegen u.a. in den in Kapitel 2.2.2 dargestellten tech-
nologischen Entwicklungen, insbesondere dem Internet, begriindet, da die
Nutzer aufgrund der online verfiigbaren Informationslage nicht mehr auf die
Bibliothek selbst angewiesen sind (vgl. Becker 2011, S.19).

Zu diesen Anspriichen gehort, dass Bibliotheksnutzer, die die Dienstleistungs-
gualitat von Unternehmen der Privatwirtschaft gewohnt sind, dieselbe auch
von 6ffentlichen Einrichtungen fordern (vgl. FLoberL 2000, S.104).



Ein weiterer wichtiger Faktor fiir die gewachsenen Anspriiche der Nutzer von
wissenschaftlichen Bibliotheken ist die stattgefundene Einfiihrung von Stu-
diengebiihren, dies betrifft vor allem die rdumliche Ausstattung von wissen-
schaftlichen Bibliotheken sowie die Verfligharkeit ihrer Dienstleistungen (vgl.
Becker 2011, S.20).

Dazu gehort umfassende Kenntnis {iber die Probleme und Bediirfnisse ihrer
Nutzer auf Seite der wissenschaftlichen Bibliotheken, sowie die Fahigkeit, die-
se bei der Entwicklung und Planung von Dienstleistungen zu beriicksichtigen,
um sich auf diese Weise von ,,der uniibersichtlichen Informationsflut des Inter-
net“ (HeiscHmAanN / Rosemann 2004, S.262) abzugrenzen.

Zu diesen Anspriichen von Nutzern in wissenschaftlichen Bibliotheken gehdren
laut HeiscHmann und Rosemann personliche Beratung durch das Bibliotheksperso-
nal sowie ,lange Offnungszeiten, die sofortige Einsichtnahme- oder Ausleih-
moglichkeit und [...] ein angenehmes Ambiente“ (HeiscHMANN / Rosemann 2004,
S.270).

Lossau beschreibt, welche Anspriiche von Nutzern insbesondere an digitalisier-
te Dienstleistungen in wissenschaftlichen Bibliotheken gestellt werden:

e Rasch iiberschaubares Funktionen-Angebot;
e |ntuitive Bedienbarkeit auch fiir den Laien;

e Uberzeugende Performance, das heit schnelle Antwortzeiten
(Lossau 2005, S.368).

Vor der Entwicklung des Internets und anderer multimedialer Moglichkeiten
sind Nutzer in wissenschaftlichen Bibliotheken auf deren Dienstleistungen an-
gewiesen gewesen, haben ,,die bibliothekarischen Dienste dankbar angenom-
men, sich mit Unzuldnglichkeiten arrangiert“ (Lossau 2005, S.366).

Da wissenschaftliche Bibliotheken jedoch nicht mehr alleiniger Besitzer und
Vermittler von Informationen sind (vgl. FLobert 2000, S.103), ist es fiir sie unbe-
dingt notwendig, ,,Services mit ihren Augen [der Nutzer] zu betrachten und zu
planen® (Lossau 2005, S.366), um sich von anderen, privatwirtschaftlichen An-
bietern abzugrenzen und auf diese Weise eine hohe Akzeptanz bei den Nutzern
zu erzielen, denn

sowohl die Direktion als auch alle Mitarbeiter miissen sich immer wie-
der bewusst machen, dass die Akzeptanz durch Wissenschaftler und
Studierende letztlich die Existenz der Bibliothek rechtfertigt (Lossau
2005, S.375)
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3  Fiihrungsverhalten in wissenschaftlichen
Bibliotheken

3.1 Ausgewadhlte Fiihrungsstile und -techniken

3.1.1 Fuhrungskontinuum von Tannenbaum und Schmidt

Die Kontinuum-Theorie, die bereits 1958 von Robert Tannensaum und Warren H.
ScHmipt entwickelt worden ist, betrachtet eindimensional das

Ausmafl der Anwendung von Autoritdt durch den Vorgesetzten und
dem AusmafB an Entscheidungsfreiheit der Mitarbeiter [...] von extrem
Vorgesetzten-orientierten zu extrem Mitarbeiter-zentrierten Verhaltens-
mustern (NAGeLSMEIER-LINKE 2004, S.136).

PauL halt die von TannenBaum und ScHmiot betrachtete Dimension der Partizipati-
on, d.h. die Moglichkeit der Mitarbeiter, ,,aktiv in Entscheidungs- und Gestal-
tungsprozesse einbezogen zu werden“ (PauL 2000b, S.155) fiir ein wichtiges
Handlungsfeld, das es beim Fiihrungsverhalten in wissenschaftlichen Biblio-
theken zu betrachten gilt.

Aufgrund dieser Einschatzung wird das Fiihrungskontinuum von TANNENBAUM UNd
ScHmipT in dieser Arbeit ndher erldutert werden.

Continuum of leadership behavior

Boss-centered Subordmate-cemergd
leadership

leadership

A

Y

Use of authority
by the manager

Area of freedom
for subordinates

} f t } 1 1 1

Manager Manager Manager Manager Manager Manager Manager
makes “sells” presents presenis  presents defines permits
decision decision. ideasand tentative problem, limits; subordinates
and invites decision gets asks group to function
announces questions. subjectto suggessions, tomake  within limits
it. change. makes decision. defined by
decision. superior.

Abbildung 1: Fihrungskontinuum von Tannenbaum und Schmidt im Original
(Quelle: Tannensaum / ScHmior 2008, S.10)
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Ins Deutsche iibersetzt gliedert sich das Fiihrungskontinuum nach TANNENBAUM
und ScHmipT in die folgenden sieben Fiihrungsstile, aufsteigend nach dem Grad
der Partizipation der Mitarbeiter:

e Autoritdr

» Die Fihrungskraft trifft Entscheidungen und ordnet die
Durchfiihrung an.

e Patriarchalisch

» Die Flihrungskraft trifft weiterhin Entscheidungen allein, versucht
aberim Vorfeld, ihre Mitarbeiter von ihnen zu iberzeugen.

e Informierend

» Die Fiihrungskraft lasst zu, dass die Mitarbeiter sich kritisch zu
ihren Entscheidungen aufiern.

e Beratend

» Die Meinung der Mitarbeiter wird von der Fiihrungskraft
angehort, bevor eine Entscheidung getroffen wird.

e Kooperativ

» Die Mitarbeiter entwickeln eigene Losungen, aus denen die
Fuhrungskraft die von ihr bevorzugte auswahlt.

e Delegativ

» die Entscheidungen liegen bei den Mitarbeitern, die
Fiihrungskraft legt jedoch die Handlungsspielraume fest.

e Demokratisch

» Die Fiihrungskraft hat lediglich die Aufgabe eines Koordinators,
die Mitarbeiter treffen die Entscheidungen allein.

(vgl. Niermever / PostaLL 2008, S.24)

3.1.2 Wahl des Fiihrungsstils nach Tannensaum und ScHmipt

Laut TannenBaum und Scumiot hdngt die Wahl des Fiihrungsstils im Wesentlichen
von folgenden drei Faktoren ab:

e Forcesinthe manager.
e Forcesinthe subordinates.

e Forces in the situation.
(TANNENBAUM / ScHmipT 2008, S.24)
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Zu den Einfliissen, die auf die Fiihrungskraft selbst wirken, gehéren die indi-
viduellen Wertvorstellungen der Person. Zu dieser zahlen die Fragen, fiir wie
wichtig eine Beteiligung der Mitarbeiter gehalten wird bzw. welche Verantwor-
tung der Fiihrungskraft beim Treffen von Entscheidungen anheimfallt. Eine
weitere Rolle, die aus den Wertvorstellungen der Fiihrungskraft resultiert und
Einfluss auf die Wahl des Fiihrungsstil derselben hat, spielt die Wichtigkeit der
Effizienz im Unternehmen sowie der Personalentwicklung (vgl. TanneEnBaum /
Schmipt 2008, S.26).

Ebenfalls relevant ist der Grad des Vertrauens der Fithrungskraft in ihre Mitar-
beiter sowie deren Kompetenzen und Fahigkeiten. Es ist hierbei wahrschein-
lich, dass bei derSuche der Fiihrungskraft nach der Antwort auf die Frage ,,Who
is best qualified to deal with this problem?““ (Tannensaum / ScHmint 2008, S.27)
die eigenen Fahigkeiten und Kompetenzen am besten eingeschdtzt werden.

Weiterhin miissen die personlichen Neigungen der Fiihrungskraft beriicksich-
tigt werden, d.h. ,there are some managers who seem to function more com-
fortably and naturally as highly directive leaders* (TannenBaum / Schmior 2008,
S.27f.). Anderen Fiithrungskraften féllt die Arbeit im Team leichter, in welchem
Aufgaben delegiert werden kdnnen

Das Sicherheitsbediirfnis in Situationen mit ungewissem Ausgang wird eine
Fihrungskraft ebenfalls in der Wahl ihres Fiihrungsstils beeinflussen, denn
eine Fiihrungskraft, die viel Verantwortung abgibt, kann umso weniger voraus-
sehen, wie die Losung eines Problems letztendlich aussehen wird (vgl. TANNEN-
BAUM / ScHmipt 2008, S.28).

,Forces in the Subordinates® (Tannensaum / ScHmiotr 2008, S.24), Einflusse, die
auf die Mitarbeiter wirken, sind geprdgt von den individuellen Persdnlichkei-
ten derselben sowie ihren Erwartungen an das Verhalten der Fiihrungskraft.

TannenBaum und ScHmint halten fest, dass der Grad der Freiheit bzw. Beteiligung,
der den Mitarbeitern zugestanden werden kann, von den folgenden Faktoren
abhdngt:

e Unabhdngigkeitsbediirfnis der Mitarbeiter
e Verantwortungsbereitschaft

e Umgang mit unklaren Situationen

* Problembewusstsein

e Zielidentifikation

e Kompetenzen und Erfahrung

e Fdhigkeit, Entscheidungen gemeinsam zu treffen



Als drittes Kriterium fiir die Wahl des Fiihrungsstils fiihren TANNENBAUM und ScHmIDT
die Situation an, in der sich Fiihrungskrafte und Mitarbeiter befinden.

Diese ist zum Einen geprdagt vom Unternehmen selbst, d.h. von dessen Werten
und Traditionen, die dazu fiihren kdnnen, dass von Fithrungskraften bestimm-
te Verhaltensweisen von vornherein erwartet bzw. unterschiedliche Schwer-
punkte auf die Kompetenzen derselben gelegt werden (vgl. TANNENBAUM / ScHmIDT
2008, S.34f.). Auferdem wird der Grad der Beteiligung der Mitarbeiter — und
damit einhergehend die Wahl des Fiihrungsstils — beeinflusst durch die Grofie
der Abteilungen im Unternehmen und deren geografische Verteilung (vgl. Tan-
NENBAUM / ScHmipT 2008, S.36).

Um einen gewissen Grad an Verantwortung auf eine Gruppe von Mitarbeitern
tibertragen zu konnen, muss die Filhrungskraft die Leistungsfahigkeit dersel-
ben einschdtzen kdnnen; es ist beispielsweise anzunehmen, dass ein Team,
das bereits liber einen langeren Zeitraum zusammenarbeitet oder dhnliche In-
teressen hat, effektiv zusammenarbeitet.

Letztlich muss je nach anstehender Aufgabe oder vorhandenem Problem von
der Fiihrungskraft entschieden werden, wie hoch der Grad der Beteiligung der
Mitarbeiter sein konnte. Laut Tannensaum und ScHmint sollte die Fiihrungskraft
sich bei jedem Problem fragen, ob es Mitarbeiter gibt, die die entsprechenden
Fahigkeiten und Kompetenzen haben, es zu l6sen: ,‘Have | heard the ideas of
everyone who has the necessary knowledge to make a significant contribution
to the solution of this problem?’“ (Tannensaum / Schmint 2008, S.40).

Nicht zu unterschatzen ist auch der Zeitdruck, unter dem Entscheidungen ge-
troffen werden miissen, denn ,,the more that they [die Fiihrungskrafte] feel the
need for an immediate decision, the more difficult it is to involve other people
(TannEnBAum / Schmipt 2008, S.40).

TANNENBAUM und  ScHmipt fassen zusammen, dass erfolgreiche Fiihrungs-
krafte sich der Einfliisse, die Auswirkungen auf ihr eigenes Verhal-
ten haben, stets bewusst sind, sowie Verstdandnis aufbringen fiir sich
selbst, ihre Mitarbeiter, das eigene Unternehmen und dessen Umfeld.
Das zweite, entscheidende Merkmal fiir eine erfolgreiche Fiihrungskraft lautet
demnach:

Successful leaders are those who are able to behave appropriately in
the light of these perceptions. If direction is in order, they are able to
direct; if considerable participative freedom is called for, they are able
to provide such freedom. (Tannensaum / ScHmipt 2008, S.46)

11
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3.1.3 Management-by-Techniken

Aufgrund der Einschdatzung von Bauer, dass die Management-by-Techniken
»durch erweiterte Verantwortungsbereiche und Entscheidungskompetenzen“
(Bauer 1998, S.10) sowie die Moglichkeit fiir die Mitarbeiter, ,,eigene Ideen und
Anregungen zu entwickeln* (Bauer 1998, S.10) zeitgemdfBe Fithrungstechniken
fur Bibliotheken darstellen, soll ihnen in dieser Arbeit besondere Beachtung
zuteilwerden.

Es ist allen Management-by-Techniken das Ziel gemein ,,einen einzelnen Sach-
verhalt der Fiihrung ins Zentrum zu stellen und dazu Verhaltensgrundsatze zu
formulieren, die zu einer erfolgreichen Fiihrungstatigkeit beitragen sollen®
(Ruhli 1992,S.51).

Aufgrund ihrer Relevanz fiir das Fiihrungsverhalten in Bibliotheken werden in
dieser Arbeit lediglich die Fiihrungstechniken Management-by-Objectives und
Management-by-Delegation ndher erldutert werden (vgl. Heiotmann 1976, S.205
ff.).

3.1.4 Management-by-Objectives

Management-by-Objectives beschreibt das Fiihren durch Zielvereinbarungen,
wobei die ,,Partizipation der Mitarbeiter bei der Zielbildung* (Wunperer 2009,
S.231) eine grof3e Rolle spielt. Hierbei werden zwischen Mitarbeiter und Vorge-
setztem Ziele ausgehandelt, sodass der Mitarbeiter individuelle Wiinsche und
Vorstellungen beitragen kann. Bei der Umsetzung der vereinbarten Ziele ist der
Mitarbeiter in seinen Arbeits- und Vorgehensweisen weitgehend unabhdngig
(vgl. Laurer 2005, S.55).

In Bibliotheken ist laut NaceLsmeier-Linke das Leitbild die Basis aller Ziele, die
vereinbart werden kdnnen. Aus dem Leitbild werden mittel- und langfristige
Ziele entnommen, die ,,in den einzelnen Bibliotheksbereichen in Teilziele auf-
gespalten und schlieBlich auf den unteren Hierarchiestufen zu operationalen
Feinzielen ,heruntergebrochen‘“ (NaceLsmeier-Linke 2004, S.143) werden. Auf
diese Weise wird es jedem Mitarbeiter moglich, seinen Teil zum Erreichen der
strategischen Ziele der Organisation beizutragen (vgl. RuoHu 1992, S.52). Dar-
aufhin wird im Mitarbeiter-Vorgesetzten-Gesprach versucht, die Ziele der Bib-
liothek mit den Zielen des einzelnen Mitarbeitern, ,,etwa in Hinblick auf Forde-
rung und Karriere“ (NaceLsmeier-LINKE 2004, S.143) in Einklang zu bringen. Nach
der Vereinbarung der Ziele sollten diese regelméafig tiberpriift werden).

Auf diese Weise erfiillt das Management-by-Objectives diverse Funktionen,
sowohl fiir Fiihrungskrafte als auch fiir deren Mitarbeiter. Da die Zielvereinba-
rungen einvernehmlich und unmissverstandlich formuliert werden, fallt die Be-



urteilung der Zielerreichung eines Mitarbeiters wesentlich leichter, weiterhin
tragen eindeutig formulierte Ziele zur ,,Schaffung von Offenheit, Transparenz
und Vergleichbarkeit der Leistungsstandards* (Wunperer 2009, S.231) bei. Die
Schaffung von , herausfordernden Zielen*“ (Wunberer 2009, S.231) und Auftra-
gen tragt positiv zur Motivation der Mitarbeiter bei, da sie eine ,,das Verant-
wortungsbewusstsein fordernde Wirkung [haben], [...] sie dem Bediirfnis nach
Selbststandigkeit und Gestaltungsspielraum® (Laurer 2005, S.55) entsprechen.
Da die Mitarbeiter in der Vorgehensweise, wie sie ihre Ziele erreichen, freige-
stellt sind, tragt dies zum ,,Aufbau von Fach-, Methoden-, Gestaltungs-, Hand-
lungs- und Sozialkompetenz* (Wunberer 2009, S.231) sowie zur,,Schaffung kre-
ativer Freiraume* (Wunperer 2009, S.231) bei.

Zu den Vorteilen des Management-by-Objectives gehort, dass die Mitarbeiter
sich in der Regel gut mit den vereinbarten Zielen identifizieren konnen, da sie
selbst an der Vereinbarung mitgewirkt haben (vgl. Heiptmann 1976, S.205). Auf-
grund dessen wird das Erreichen dieser Ziele von den Mitarbeitern ,weit starker
als personlicher Erfolg empfunden, als wenn ihnen alles vorgegeben war* (Lau-
FER 2005, S.56). Weiterhin fiihrt die durch die relativ hohe Entscheidungsfrei-
heit entstehende Selbststandigkeit der Mitarbeiter dazu, dass Fiihrungskrafte
entlastet werden. Aus dieser Selbststandigkeit der Mitarbeiter folgt, dass sie
sich intensiver mit den vereinbarten Zielen auseinandersetzen und dement-
sprechend ,,zukunftsorientiert* (Laurer 2005, S.56) denken und handeln. Ab-
schlieBend bietet das Fiihren durch Zielvereinbarungen den Mitarbeitern die
Moglichkeit, sich zum erlebten Fiihrungsverhalten zu duRern und andere indi-
viduelle Belange einzubringen (vgl. Laurer 2005, S.57).

Der hohe Grad der Partizipation der Mitarbeiter beim Management-by-Ob-
jectives wirft die Frage auf, ob diese Fiihrungstechnik mit einem bestimmten
Fiihrungsstil einhergeht. NaceLsmeier-Linke geht davon aus, dass Management-
by-Objectives keinen bestimmten Fiihrungsstil impliziere (vgl. NAGELSMEIER-LINKE
2004, S.145). Laurer geht jedoch zumindest von ,,einem demokratischen Fiih-
rungsverstandnis® (Laurer 2005, S.55) aus. Ergdnzend dazu kommt RiHLI zu dem
Schluss, dass Management-by-Objectives ,,Ziige eines kooperativen bzw. par-
tizipativen Fiihrungsstils® (RuHu 1992, S.54) aufweise.

Wunberer stellt dar, welche fiihrungs-organisatorischen Mittel sich beim Ma-
nagement-by-Objectives auf welche Fiihrungsstilelemente auswirken:

13
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+ Profit-Center-Konzept
Cost-Center-Konzept
Aktionsplan
Selbstkontrolle

Zielvereinbarungsgespréch
Aktionsplan

Anreizsystem
Zielvereinbarungsgesprach
Leistungsheurteilungsgesprich
Aktions-Verbesserungsplan

Anreizsystem
Entwicklungsgesprach
Zielvereinbarungsgesprach
Personalentwicklungsplan

Selbstkontrolle
» Zielvereinbarungsgesprach

Fl'.ihrungsorganisatoriscﬁ'éulvl-i{t‘él_m

@ Leistungsbeurtellungsgesprach

Flihrungsstilelemente

wirken auf;:

v Mald der Entscheidungsdelegation an

Mitarbeiter

MaB  der Entscheidungspartizipation
von Mitarbeitern

Grad der partnerschaftlichen Fiithrung
des Vorgesetzten im Hinblick auf die in-
formierende (instruierende) und die mo-
tivierende Komponente seines Fih-
rungsverhaltens

Grad der Mitarbeiterorientierung des
Vorgesetzten

Maf3 des statusrelevanten Vorgesetz-
tenverhaltens, das die Statusdifferenzen
zu den Mitarbeitern abbaut

3.1.5 Management-by-Delegation

Management-by-Delegation impliziert das Fiihren durch Delegieren. Laut Heipr-
MANN (vgl. HEibtmanN 1976, S.206) hat diese Fiihrungstechnik bereits in den Sieb-
zigerjahren des 20. Jahrhunderts in Bibliotheken Gebrauch erfahren. Das zent-
rale Merkmal des Management-by-Delegation definiert er folgendermafien:

Die Grundidee liegt darin, daB [sic] eine Fiihrungskraft bei der Fiille ih-
rer Aufgaben nicht alle Details betrieblichen Geschehens iiberblicken
kann und daher, sowie aus der grundsatzlichen Einstellung heraus, Mit-
arbeitern Freiheitsspielrdume zu gewdhren, Teilaufgaben der Fiihrung
und Verantwortung tbertragt. (Heiotmann 1976, S.206f.)

Nach Moglichkeit sollen hierbei ,,Kompetenzen und Verantwortung so weit wie
moglich nach unten verlagert* (Heiotmann 1976, S.207) werden, dies steigert die
Motivation der Mitarbeiter (vgl. Niermever / PostaLL 2008, S.146). Hierbei ist es
wichtig, dass nicht nurzum Schein delegiert wird — d.h. die Fiihrungskraft sollte
dem Mitarbeiter nicht alle Schritte der zu erledigenden Aufgabe vorschreiben,
sondern lediglich die ,,Aufgabe, und einen Termin, zu dem sie erledigt sein
muss® (Niermever / PostaiL 2008, S.147) — da dem Mitarbeiter auf diese Weise
keinerlei Verantwortung zuteilwird, entfallt der fiir das Management-by-Delega-
tion so wichtige Aspekt der Eigenverantwortung (vgl. Niermever / PostaLL 2008,
S.147). Die Fuhrungskraft hat beim Management-by-Delegation lediglich die
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Funktion des Ansprechpartners (vgl. Niermever / PostalL 2008, S.147). Um ein
Funktionieren des Management-by-Delegation zu gewahrleisten, muss eindeu-
tig festgelegt werden, ,,welche Fiihrungs- und Leitungsaufgaben welcher Vor-
gesetzte ibernommen hat, welche Kompetenzen und Weisungsbefugnisse die
jeweiligen Vorgesetzten haben und welche delegiert worden sind“ (Heiotmann
1976,S5.207).

Weiterhin muss fiir einen Erfolg des Management-by-Delegation definiert wer-
den, welche Tatigkeiten und Verantwortungen tberhaupt dafiir in Frage kom-
men, delegiert zu werden. Laurer (vgl. Laurer 2005, S.108) gliedert dies zundchst
in Gesamtverantwortung, Entscheidungsverantwortung und Handlungs-verant-
wortung:

Gesamt- nicht
- T
verantwortung deligierbar
Entscheidungs- . fallweise
verantwortung deligierbar
mit Arbeits-
Handlungsverantwortung e UMD

automatisch
delegiert

Im Detail halt Laurer folgende Bereiche fiir delegierbar:

e hdufig wiederkehrende Arbeiten mit einmaligem Einweisungsaufwand
e zeitaufwendige Arbeitsaufgaben mit geringem Fehlerrisiko

e durch Vorschriften oder allgemeine Vorgaben weitgehend geregelte
Tatigkeiten

e Detailaufgaben und Tatigkeiten fiir Spezialisten
e Fdllen routinemafiger Ausfiihrungsentscheidungen
e typische Stellvertreteraufgaben

e weiterqualifizierende Einzelarbeiten
(Laurer 2005, S.108)



Im Gegensatz dazu fiihrt er Aufgabenfelder auf, welche nicht oder schlecht de-
legierbar sind:

e Treffen von Grundsatzentscheidungen

e Entscheidungen mit grofRer Tragweite oder hohem Fehlerrisiko
e Entscheidungen in auBergewdhnlichen Situationen

e strengvertrauliche Angelegenheiten

¢ grundlegendes Informieren und Anleiten der Mitarbeiter

e Kontrollieren, Beurteilen und Kritisieren der Mitarbeiter

e disziplinarische Mafsnahmen

e Angelegenheiten der Mitarbeiterfiirsorge
(Laurer 2005, S.108f.)

Korrekt angewendet, birgt das Management-by-Delegation sowohl fiir Fiih-
rungskrafte als auch fiir Mitarbeiter einigen Nutzen.

Zum Einen werden durch die Delegation von Verantwortung die Fiihrungs-
krafte entlastet, sodass sie sich intensiver mit nicht-delegierbaren Aufgaben
beschaftigen konnen; dies birgt durch die entstehende Selbstverantwortung
der Mitarbeiter die Moglichkeit fiir hohere Motivation durch erfolgreich bear-
beitete Aufgaben. Beherrscht eine Fiihrungskraft das Delegieren, so ist es den
Mitarbeitern auch in deren Abwesenheit moglich, Verantwortung zu iiberneh-
men und Risiken einzugehen. Durch das Delegieren von Verantwortung ist es
moglich, bisher unerkannte Fahigkeiten und Potenziale von Mitarbeitern zu er-
kennen, was diesen neue Karrieremdglichkeiten bescheren konnte (vgl. Laurer
2005, S5.104).

Management-by-Delegation kann hingegen nicht erfolgreich angewendet wer-
den, wenn es Fiihrungskraften nicht gelingt, Verantwortung abzugeben und
somit weniger Einfluss auf das Arbeitsgeschehen zu haben (vgl. Laurer 2005,
S.104) — RuHu halt fest, dass die Fihrungskraft ,,keinen Eingriffin den Delegati-
onsbereich® (RuHu 1992, S.60) hat — oder Mitarbeiter mit den ihnen {ibertrage-
nen Tatigkeiten iberfordert sind oder nicht die n6tige Motivation aufbringen,
um diese angemessen auszufiihren (vgl. Laurer 2005, S.107).

Management-by-Delegation ist an keinen bestimmten Fiihrungsstil gebunden,
Heiotmann schliefit aus, dass diese Fithrungstechnik mit dem kooperativen Fiih-
rungsstil einhergehen muss (vgl. Heiotmann 1976, S.207). Laurer kommt zu dem
Schluss, dass Delegation in der Tendenz einer demokratischen Fiihrung ent-
spricht (vgl. Laurer 2005, 5.109).



3.2 Fiihrungskompetenzen

Die Inhalte von Fiihrungsfragen im Bibliotheksbereich werden von Neusautr de-
finiert als:

e Zurechtkommen mit Wechsel und Veranderung,
e der Definition und Kommunikation von Zielen und Visionen,
e den Faktoren Motivieren, Uberzeugen und Beeinflussen,

e dem Fokus auf Mitarbeitende und Kunden
(Neusauer 2004, S.118).

Aus diesen Kriterien schlief3t Neusauer, dass Fiihrungspersonen in Bibliotheken
in der Lage sein sollten, Visionen und Ziele zu entwickeln und ihre Mitarbeiter
zur Umsetzung dieser zu motivieren (vgl. Neusauer 2004, S.118).

Zusatzlich zu diesen bibliothekarischen Herausforderungen sehen sich Fiih-
rungskrafte generell mit diversen Herausforderungen konfrontiert, denen mit
entsprechenden Fiihrungskompetenzen begegnet werden muss. Hierzu geho-
ren:

e vielverbale Kommunikation

e knapp bemessene Zeit fiir Konzeptarbeiten

e viele unterschiedliche Tatigkeiten in relativ kurzer Zeit
e Unterbrechungen der Arbeit

e ,starke Handlungsorientierung*
(vgl. Neusauer 2004, S.122f.).

Um diesen Anforderungen erfolgreich zu begegnen, fiihrt der Autor im Modell
die Kernkompetenzen von Fiihrungskraften auf — dieses sollte nach seiner Ein-
schdtzung jedoch noch um den Aspekt der Kommunikationskompetenz erganzt
werden. Er betont, dass alle im Modell erwahnten Kompetenzen voneinander
abhdngen:
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lach konzeptionelle Kom

kompeteny \ / peteny
/

susgale / \ pohitische

Kompetens Kompetene

Abbildung 4: Kernkompetenzen von Fiihrungskraften (Quelle: Neusauer 2004,
S.123)

3.2.1 Fachkompetenz

Eine Fiihrungskraft, die liber Fachkompetenz verfiigt, ist sich der Organisation,
des Aufbaus sowie der Aufgaben der eigenen Bibliothek bewusst und ist dabei
in der Lage, Schwachstellen und Verbesserungsbedarfe zu erkennen und umzu-
setzen. Neusauer betont an dieser Stelle, dass hierbei die Art der Qualifikation
der Fiihrungsperson in den Hintergrund tritt, eine ,,formale bibliothekarische
Ausbildung® (Neusauer 2004, S.124) sei nicht unbedingt notwendig, um die ent-
sprechende Fachkompetenz zu erlangen und anzuwenden.

3.2.2 Konzeptionelle Kompetenz

Fiihrungskrafte miissen in der Lage sein, ,,die notwendigen Ziele, Visionen und
Handlungsstrategien zu entwickeln, zu formulieren und selbstverstandlich zu
kommunizieren* (Neusauer 2004, S.124), da dies zur Umsetzung strategischer
Planungen gehort. Hierbei muss sich im Idealfall ein Team von mehreren Fiih-
rungskrdften eine Reihe von Fragen stellen, z.B. nach

e derfinanziellen und personellen Lage der Bibliothek

e den Risiken, denen die Bibliothek und ihre Arbeit ausgesetzt sind
e derWettbewerbssituation, in der sich die Bibliothek befindet

e der Definition von Zielen sowie deren Umsetzung

e der Evaluation der Leistungen der Bibliothek
(vgl. Neusauer 2004, S.124).



Eine besondere Herausforderung sieht Neusauer im Management von Verande-
rungen, denn

hier wird es Widerstédnde [...] geben und nicht allen Betroffenen in der
Bibliothek wird einsichtig sein, warum neue Ziele erreicht werden sol-
len, warum Umstrukturierungen notwendig sind, warum eine personli-
che Neuorientierung gefordert wird (Neusauer 2004, S.125).

3.2.3 Soziale Kompetenz

Damit eine Fiihrungskraft als solche von den Mitarbeitern anerkannt wird, muss
sie im Umgang mit denselben {iber diverse soziale Kompetenzen verfiigen,
zwei sehrwichtige Aspekte hierbei stellen die Motivation und Partizipation der
Mitarbeiter dar (vgl. Neusauer 2004, S.125f.).

In Anbetracht der zu erhaltenden Motivation der Mitarbeiter ist es fiir eine
Fiihrungskraft unabdingbar, in der Lage zu sein, Menschen von ihren Ideen zu
iberzeugen und sie so dazu zu veranlassen, ,Veranderungsprozesse aktiv mit-
zutragen“ (Neusauer 2004, S.125). Um Mitarbeiter erfolgreich zu motivieren, ist
es notwendig, sie in ihrer Arbeit wertzuschdtzen und ihnen entsprechenden Re-
spekt entgegenzubringen; dazu gehort auch, allen Mitarbeitern Raum fiir ihre
individuellen Interessen einzuraumen und sie an Entscheidungen zu beteiligen
(vgl. Neusauer 2004, S.125f.).

Weiterhin sieht Neusauer bedingt durch den Wertewandel in der Gesellschaft die
Notwendigkeit, die Mitarbeiter nicht nur iiber Entscheidungen in der Bibliothek
zu informieren, sondern sie an entsprechenden Prozessen teilhaben zu lassen,
denn

die Akzeptanz der Fiihrungsperson [ist] auch in hohem Mafie davon ab-
hangig, ob sich ihr Fiihrungshandeln am gesellschaftlichen Wertewan-
del orientiert und die Mitarbeitenden dies auch als gegeben akzeptie-
ren (Neusauer 2004, S.126).

3.2.4 Politische Kompetenz

Fiihrungskrafte in Bibliotheken haben in der Regel ,,Kontakt zu organisations-
fremden Personen und Einrichtungen® (Neusauer 2004, S.127). Diese politische
Kompetenz ist notwendig, um die eigene Bibliothek ,,am besten strategisch zu po-
sitionieren® (Neusauer 2004, S.127), da Bibliotheken sich heutzutage in einer Kon-
kurrenzsituation mit anderen Informationsbesitzern und -vermittlern sehen und
somit darauf angewiesen sind, sich im Wettbewerb um ,finanzielle und personelle
Ressourcen sowie um Kunden und Benutzer* (Neusauer 2004,S.127) zu behaupten.
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3.2.5 Kommunikationskompetenz

Laut Neusauer ist Kommunikationskompetenz fiir Fiihrungskrafte deshalb so
wichtig, weil sie zur ,,Schaffung einer freundlichen, offenen Atmosphare, in der
jeder schnell und bereitwillig kommuniziert* (Neusauer 2004, S.127) beitrdgt
und sich auf diese Weise positiv auf die Motivation der Mitarbeiter auswirkt.

Des Weiteren hat eine transparente Kommunikation von Seiten der Fiihrungs-
krafte, die die Mitarbeiter tiber die ,,Botschaft tiber Vision und Strategien* (Neu-
BAUER 2004, S.127) informiert, maf3geblichen Einfluss auf den Erfolg von Veran-
derungsprozessen.

Zusammenfassend ldsst sich sagen, dass die genannten Fiihrungskompeten-
zen unabhdngig von der Wahl des Fiihrungsstils gelten und deshalb fiir alle
Fihrungskrafte relevant sind.

3.3 ,,Der neue Fuhrungsstil“ (FLopeLL 2000, S.107)

Die genannten Fiihrungsstile, -techniken und -kompetenzen — sowie deren
Wandel im Fiihrungsverhalten von Bibliotheken — {iber die Fiihrungskrafte in
Bibliotheken Kenntnis haben sollten, werden nachvollziehbar zusammenge-
fasst bei FLODELL:

Tabelle 1: Der neue Fiihrungsstil

Friiher (zum Teil heute) Neu

Die Bibliotheksleitung gibt die ,,Befeh- | Der/die Bibliotheksmanager/in ist der Trainer.
le“, weist an.

,Befehle“ (Anweisungen, Verfiigungen) | Bibliotheksziele werden kommuniziert und be-

kommen von ,,oben“ und sind hinzuneh-
men.

griindet.

Fihrungskréafte sind Kontrolleure.

Fithrungskréafte sind Helfer und Vorbild.

Fuhrungskréfte sind Individualisten —
»auf dem Feldherrenhiigel“ — Kommuni-
kationsmadngel unter den Fiihrungskraf-
ten

Fihrungskrafte sind Teammitglieder — ,,primus
inter pares“ — Zusammenarbeit der Filhrungs-
krafte ist selbstverstandlich

In den Augen der Mitarbeiter sind Fiih-
rungskrafte verschlossen, unnahbar,
einsam.

In den Augen der Mitarbeiter sind Fiihrungskraf-
te offen, erreichbar, ansprechbar.

Mentalitat: ,,Dies ist mein Bereich. Du ar-
beitest fiir mich. Tue das, was ich sage.“

Mentalitat: ,,Dieser Bereich ist mir anvertraut.
Ich bin fiir die Entwicklung der Potentiale mei-
ner Mitarbeiter verantwortlich.*

Misstrauenskultur

Vertrauenskultur

(Quelle: Fropbert 2000, S.107)
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4  Empirischer Teil: Fiihrungsstile in
wissenschaftlichen Bibliotheken in Niedersachsen

Um erganzend zurlLiteraturarbeitzu tiberpriifen, durch welche Fiihrungsstile und
-techniken das Fiihrungsverhalten in Bibliotheken geprdgt ist, wurde im Rah-
men dieser Arbeit eine empirische Untersuchung an vier wissenschaftlichen
Bibliotheken im Bundesland Niedersachsen durchgefiihrt. Hierbei handelt es
sich um eine qualitative Untersuchung, die somit nicht als reprdasentativ anzu-
sehen ist.

4.1 Auswahl und Vorstellung der untersuchten Bibliotheken

Um eine Vergleichbarkeit der Ergebnisse zu gewdhrleisten, bezieht sich die Un-
tersuchung in dieser Arbeit lediglich auf wissenschaftliche Bibliotheken. Bei
der regionalen Eingrenzung der zu untersuchenden Bibliotheken ist die Wahl
auf die wissenschaftlichen Bibliotheken des Bundeslandes Niedersachsen ge-
fallen, diese

leisten fiir Forschung und Lehre die zentrale Informationsversorgung an
den Wissenschaftsstandorten in Niedersachsen. Hervorgegangen aus
ehemaligen Fiirstenbibliotheken, als historisch gewachsene Universi-
tatshibliothek aber auch als Teil moderner Hochschul-Neugriindungen
sind die niedersdachsischen Bibliotheken [...] Service-Partner der Ler-
nenden, Lehrenden und Forscher gleichermaBen (NiepersAcHSISCHES MINIS-
TERIUM FUR WISSENSCHAFT UND KuLTUR 2011).

Diese Vielfalt in der niedersachsischen Bibliothekslandschaft spiegelt sich
auch in der Auswahl der in dieser Arbeit untersuchten Bibliotheken wider, da
sowohl zwei reine Hochschulbibliotheken, als auch jeweils eine Landesbiblio-
thek und eine Staats- und Universitadtshibliothek vertreten sind.

4.1.1 Niedersachsische Staats- und Universitatsbibliothek
Gottingen

4.1.1.1 Uberblick

Die Niedersadchsische Staats- und Universitdtsbhibliothek Gottingen ist gleich-
zeitig die Zentralbibliothek der Georg-August Universitat zu Gottingen, die Bib-
liothek der Akademie der Wissenschaften zu Gottingen sowie die Staatsbiblio-
thek mit Pflichtexemplarrecht fiir Amtsdruckschriften fiir Niedersachsen und ist
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1734 als Gottinger Universitatsbibliothek gegriindet worden (vgl. NiepersicHsi-
SCHE STAATS- UND UNIVERSITATSBIBLIOTHEK GOTTINGEN 2011).

Im Jahre 2002 ist die Niedersdachsische Staats- und Universitatsbibliothek Got-
tingen als ,,Bibliothek des Jahres“ ausgezeichnet worden,

die Begriindung der Preisgeber wiirdigt besonders, die impuls- und bei-
spielgebende kooperative Zusammenarbeit zur Verbesserung der Leis-
tungsfahigkeit der Bibliotheken in Deutschland, die erfolgreiche Mit-
wirkung an internationalen Projekten und die hervorragende Leistung,
das historische Erbe und die moderne Technik so innovativ zu verkniip-
fen, dass multimediale Dienstleistungen fiir Nutzer geschaffen werden
konnten (NIEDERSACHSISCHE STAATS- UND UNIVERSITATSBIBLIOTHEK GOTTINGEN 2011).

Die Bestdande der Niedersdchsischen Staats- und Universitdatsbibliothek Gottin-
gen umfassen

e 4 Mio. Bande

e 13.000 laufend gehaltene Zeitschriften
e 32.000 elektronische Bestande

e 25.000 elektronische Zeitschriften

e 13.300 Handschriften

e (a.3.1000 Inkunabeln (Wiegendrucke)
e 388 Nachldsse von Wissenschaftlern

e 1,5 Mio. Mikroformen
(NIEDERSACHSISCHE STAATS- UND UNIVERSITATSBIBLIOTHEK GOTTINGEN 2010a)

Die Bestdande der Niedersdachsischen Staats- und Universitdtshibliothek Got-
tingen sind 2010 von 32.492 aktiven Benutzern (ein aktiver Benutzer entleiht
pro Berichtsjahr mindestens ein Medium) in Anspruch genommen worden (vgl.
HOCHSCHUL-BIBLIOTHEKSZENTRUM DES LANDES NORDRHEIN-WESTFALEN (HBZ) 2011C).

4.1.1.2 Personalkennzahlen

Im Jahre 2010 hat es in der Niedersdachsischen Staats- und Universitdatsbib-
liothek Gottingen laut der Deutschen Bibliotheksstatistik (vgl. HocHscHuL-BiBLIO-
THEKSZENTRUM DES LANDES NoRDRHEIN-WESTFALEN (HBZ) 2011a) 246,80 Stellen an acht
Standorten gegeben, die sich aufgliedernin 137,52 Stellen des einfachen und
mittleren Dienstes, 69,06 Stellen des gehobenen Dienstes sowie 39,22 Stel-
len des hdoheren Dienstes; die verbleibenden Stellen verteilen sich auf sons-
tiges (nicht-bibliothekarisches) Personal (82,93) und studentische Hilfskrafte
(7,00).
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4.1.2 Bibliothek der Fachhochschule Hannover

4.1.2.1 Uberblick
Die Bibliothek der Fachhochschule Hannover

versorgt die Mitglieder der Hochschule sowie andere interessierte Le-
serinnen und Leser mit Literatur, Literaturinformationen und anderen
Informationstragern sowie elektrischen Fachinformationen (FacHHocH-
SCHULE HANNOVER 2010).

Wie in vielen Hochschulbibliotheken tiblich (vgl. Gantert / Hacker 2008, S.31),
verfligt die Bibliothek {iber drei Teilbibliotheken — die Teilbibliothek Architek-
tur/Bauingenieurwesen ist 2008 geschlossen worden (vgl. FacHHoCHSCHULE HAN-
Nover 2010) — und eine Zentralbibliothek mit jeweils unterschiedlichen Sam-
melgebieten, die Bestdande gliedern sich hierbei folgendermafien auf:

e Zentralbibliothek (Sammelgebiete Elektro- und Informationstechnik,
Informatik, Maschinenbau, Wirtschaft)

» 100.000 Bande, ca. 300 laufende Zeitschriften
e Teilbibliothek Bioverfahrenstechnik

» 6.000 Bdnde, 30 laufende Zeitschriften
e Teilbibliothek Diakonie, Gesundheit und Soziales

» 100.000 Bénde, 230 laufende Zeitschriften

e Bibliothek im Kurt-Schwitters-Forum (Kooperation der Fachhochschule
Hannover mit der Hochschule fiir Musik, Theater und Medien Hannover)

» 75.000 Bdnde, 250 laufende Zeitschriften (etwa zur Halfte Bande
und Zeitschriften der Fachhochschule Hannover)
(vgl. FacHHOCHSCHULE HANNOVER 2010)

Die Bestande und Dienstleistungen der Bibliothek der Fachhochschule Hanno-
ver sind 2010 von 12.077 aktiven Benutzern in Anspruch genommen worden
(vgl. HocHscHUL-BIBLIOTHEKSZENTRUM DES LANDES NORDRHEIN-WESTFALEN (HBZ) 2011C).

Weiterhin verfiigt die Bibliothek der Fachhochschule Hannover iiber eine In-
formationsvermittlungsstelle, die sich am Standort Zentralbibliothek befindet,
»in der Auskiinfte zu Datenbanken und anderen elektronischen Diensten und
Angeboten erteilt werden“ (FacHHocHscHULE HANNOVER 2010).
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4.1.2.2 Personalkennzahlen

Die Anzahl der Stellen in der Bibliothek der Fachhochschule Hannover verteilt
sich auf die vier genannten Standorte und belduft sich auf eine Anzahl von
14,36, davon 7,15 Stellen im einfachen und mittleren Dienst sowie 7,21 im
gehobenen Dienst. Weitere 1,94 Stellen werden von studentischen Hilfskraf-
ten besetzt (vgl. HocHSCHUL-BIBLIOTHEKSZENTRUM DES LANDES NORDRHEIN-WESTFALEN (HBZ)
2011b).

4.1.3 Universitatsbibliothek der Leuphana Universitdt Liineburg

4.1.3.1 Uberblick

Die Universitdtsbibliothek der Leuphana Universitat Liineburg dient der ,,Li-
teraturversorgung der Universitat Liineburg sowie der Stadt und der Region“
(UniversiTaTseiBLIOTHEK LUNEBURG 2011a), im Zuge derer kooperiert die Bibliothek
mit der Ratsbiicherei Liineburg sowie der Nordostbibliothek Liineburg (vgl. Uni-
VERSITATSBIBLIOTHEK LUNEBURG 2011a). Im Jahre 2005 hat eine Fusion der Universitat
Liineburg mit der Fachhochschule Nordostniedersachsen stattgefunden, von
der auch die Bibliothek betroffen ist (vgl. UniversiTatsBiBLIOTHEK LUNEBURG 2011b).

Die Zentralbibliothek der Universitatsbibliothek sowie zwei Teilbibliotheken
verfligen liber folgende Bestdnde:

® 664.569 Bdande Monographien und Zeitschriften
e 9.587 Bande Dissertationen

e 1.255 laufende Print-Zeitschriften

® 23.296 E-Zeitschriften

e 57.745 Mikroformen
(UNIVERSITATSBIBLIOTHEK LUNEBURG 2011 ¢C)

Im Jahre 2010 hat es in der Universitdtsbibliothek Liineburg 9.971 aktive Be-
nutzer gegeben (HocHSCHUL-BIBLIOTHEKSZENTRUM DES LANDES NORDRHEIN-WESTFALEN (HBZ)
2011c¢).

4.1.3.2 Personalkennzahlen

Die Beschaftigten der Universitatsbibliothek Liineburg verteilen sich auf 37,02
Stellen, davon 17,07 Stellen im einfachen und mittleren Dienst, 13,95 im ge-
hobenen Dienst und 6,00 im hoheren Dienst; weitere 8,28 Stellen werden von
studentischen Hilfskraften ausgefiillt (vgl. HocHSCHUL-BIBLIOTHEKSZENTRUM DES LANDES
NORDRHEIN-WESTFALEN (HBZ) 2011d).
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4.1.4 Gottfried Wilhelm Leibniz Bibliothek — Niedersachsische
Landesbibliothek

4.1.4.1 Uberblick

Die Gottfried Wilhelm Leibniz Bibliothek — Niedersachsische Landesbiblio-
thek bezeichnet sich selbst als ,moderne Regionalbibliothek mit historischen
Bestdnden® (GotrrriED WILHELM LEIBNIZ BIBLIOTHEK — NIEDERSACHSISCHE LANDESBIBLIOTHEK
2011a). Aufgrund ihrer Funktion als Archivbibliothek hat die Bibliothek das
Pflichtexemplarrecht fiir ,alle in Niedersachsen erschienenen Druckerzeug-
nisse* (GotrrriED WiLHELM LEIBNIZ BiBLIOTHEK — NIEDERSACHSISCHE LANDESBIBLIOTHEK 201 1b)
inne.

Das Dienstleistungsportfolio der Bibliothek konzentriert sich

im Rahmen ihrer Schwerpunktbildung in den Bereichen Niedersach-
sen, Leibniz und Wissenschaftsgeschichte, auf ein breit gefachertes
Kulturprogramm sowie Aus- und Fortbildung. Im Frithjahr 2004 wurde
die Akademie fiir Leseférderung der Stiftung Lesen an der Niedersdch-
sischen Landeshibliothek gegriindet. (GorrrriED WiLHELM LEIBNIZ BIBLIOTHEK
— NIEDERSACHSISCHE LANDESBIBLIOTHEK 2011 ()

Die Bestdande der Bibliothek umfassen

Mehr als 1.600.000 Medieneinheiten, in der Mehrzahl Biicher. Darun-
ter befinden sich 375 Inkunabeln [...], rund 12.500 Titel aus dem 16.
Jahrhundert, 62.500 ausdem 17.,65.000 aus dem 18. und ca. 134.000
Titelaus dem 19. Jahrhundert. Hinzu kommen 4.373 Handschriften [...].
Insgesamt werden mehr als 5.700 laufende Zeitschriften gefiihrt (Gorr-
FRIED WILHELM LEIBNIZ BiBLIOTHEK — NIEDERSACHSISCHE LANDESBIBLIOTHEK 2011b).

Des Weiteren befindet sich der Nachlass von Gottfried Wilhelm Leibniz im Be-
sitz der Bibliothek (vgl. GotrrriED WiLHELM LEIBNIZ BIBLIOTHEK — NIEDERSACHSISCHE LANDES-
BIBLIOTHEK 2011a).

Im Berichtsjahr 2010 hat die Anzahl der aktiven Benutzer der Bibliothek
19.166 umfasst (vgl. HocHSCHUL-BIBLIOTHEKSZENTRUM DES LANDES NORDRHEIN-WESTFALEN
(HBZ) 20110).
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4.1.4.2 Personalkennzahlen

Laut Stellenplan des Jahres 2010 verfiigt die Bibliothek tiber 90,00 Stellen, die
sich mit 50,00 Stellen auf den einfachen und mittleren Dienst, mit 31,00 Stel-
len auf den gehobenen Dienst sowie mit 9,00 auf den hoheren Dienst verteilen;
19,60 Stellen entfallen auf sonstiges Personal, auflerdem werden drei Stellen
von studentischen Hilfskrdften besetzt (vgl. HoCHSCHUL-BIBLIOTHEKSZENTRUM DES LAN-
DES NORDRHEIN-WESTFALEN (HBZ) 2011e).

4.2 Methodenwahl leitfadenbasiertes Experteninterview

Um tatsdchlich existierende Fiihrungsstile in wissenschaftlichen Bibliotheken
empirisch zu untersuchen, ist die Wahl auf die qualitative Methode des Ex-
perteninterviews gefallen, welches sich auf einen selbst erstellten Leitfaden
stiitzt. Hierbei ist jeweils eine Fiihrungskraft aus allen untersuchten wissen-
schaftlichen Bibliotheken befragt worden.

4.2.1 Fragestellungen

Ziel der empirischen Untersuchung ist es gewesen, folgende Fragestellungen
zu beantworten:

e Gibt es Parallelen im Fiihrungsstil und -verhalten in den untersuchten
Bibliotheken?

e Mit welchen Anforderungen und Herausforderungen an Bibliotheken
als Dienstleistungsunternehmen sehen sich die Fiihrungskrdfte in den
untersuchten wissenschaftlichen Bibliotheken konfrontiert?

4.2.2 Auswahl der Experten

Personen, welche im engeren Sinne dem fraglichen Expertenkreis zuge-
rechnet werden, sollten idealerweise liber langjdhriges Expertenwissen
verfiigen. Sozusagen als sachorientierter Gutachter stellt der Experte
dem Interviewer sein fundiertes Wissen zur Verfligung. (Miec / NiF 2005,
S.13)

Auflerdem sollte es sich bei den in dieser Untersuchung befragten Personen
bzw. Experten ausschlieBlich um Fiihrungskrafte in wissenschaftlichen Biblio-
theken im Bundesland Niedersachsen handeln, sodass die Wahl auf folgende
Experten gefallen ist:



* Herr)an-)Jasper Fast
Leiter der Benutzungsabteilung der Niedersdchsischen Staats- und
Universitdtshibliothek Gottingen
Tel.: 0551 / 39-22405
E-Mail: fast@sub.uni-goettingen.de

e Herr Horst Ferber
Leiter der Bibliothek der Fachhochschule Hannover
Tel.: 0511 / 9296-1093
E-Mail: horst.ferber@fh-hannover.de

e Frau Anne Christensen
Dezernentin Benutzung der Universitatsbibliothek Liineburg
Tel.: 04131/ 677-1136
E-Mail: christensen@uni.leuphana.de

e Herr Georg Ruppelt
Direktor der Gottfried Wilhelm Leibniz Bibliothek — Niedersachsische
Landesbibliothek
Tel.: 0511/ 1267-303
E-Mail: Direktion@gwlb.de

4.2.3 Leitfaden

Der erstellte Interviewleitfaden hat die Funktion eines ,,mehr oder weniger grob
strukturierte[n] Frageschema[s], welches dem Interviewer bei der Interviewfiih-
rung als Gedachtnisstiitze dient“ (Miec / NiF 2005, S.14). Durch die Orientie-
rung an einem Leitfaden kann sichergestellt werden, dass wahrend des Inter-
views keine Fragen vergessen werden.

Nach der Erstellung eines Interviewleitfadens ist es notwendig, einen Pretest
durchzuftihren, um

e ({iberfliissige Fragen zu streichen

e zusammengehdrige Fragen in eine logische Struktur zu bringen
e Dbegriffliche Missverstandnisse zu klaren

e die ungefdhre Dauer der Befragung abzuschatzen

e technische Probleme zu beheben bzw. zu vermeiden

e potentielle Rollenkonflikte vorherzusehen und zu umgehen
(Miee / NiF 2005, S.17).

Im Folgenden wird der erstellte Leitfaden sowohl in der Fassung vor als auch
nach dem durchgefiihrten Pretest erlautert.
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4.2.3.1 Leitfaden vor dem Pretest

Leitfaden fiir Expertengesprdache mit Fiihrungskraften in wissenschaftlichen
Bibliotheken

Ziel der Untersuchung im Rahmen der Bachelor-Thesis mit dem Arbeitstitel
»Flhrungsstile in wissenschaftlichen Bibliotheken — Vergleich und Analyse in
Bezug auf die Anforderungen an Bibliotheken als moderne Dienstleistungsun-
ternehmen® ist es, herauszufinden, welchen besonderen Herausforderungen
sich Fiihrungskrafte in wissenschaftlichen Bibliotheken stellen miissen.

1. Informationen zur Bibliothek

e Nach welcher Organisationsform (z.B. Einliniensystem, Mehrlinien-
system, Stablinienorganisation, Matrixorganisation) ist die Bibliothek
aufgebaut?

e Was besagt das Leitbild der Bibliothek?

2. Eigene Position

e \Welche Stelle besetzen Sie selbst in der Bibliothek?

e Fiir wie viele Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sind Sie derzeit verant-
wortlich?

e Welche Tatigkeiten umfassen lhre eigenen Aufgaben?

3. Fiihrungsstile und —verhalten

e Wie sieht Ihr Alltag als Fiihrungskraft in der Bibliothek aus?

e Konnen Sie sich mit einem bestimmten Fiihrungsstil (z.B. autoritar,
partizipativ, kooperativ, demokratisch) oder bestimmten Fiihrungs-
techniken (z.B. Management by delegation, Management by exception)
identifizieren bzw. praktizieren ihn?



» Halten Sie es fiir sinnvoll, Elemente aus verschiedenen Fiihrungs-
stilen und -techniken anzuwenden (situativer Fiihrungsstil)?

» Der Fiihrungstechnik Management by objectives wird im Biblio-
theksbereich eine hohe Bedeutung beigemessen, da sie eine
hohe Partizipation der Mitarbeiter impliziert.! Wie schatzen Sie
die Bedeutung dieser Fiihrungstechnik ein?

3.1 Besondere Herausforderungen in Bibliotheken

e Inwiefern unterscheiden sich Ihrer Meinung nach die Anforderungen an
das Fiihrungsverhalten in Bibliotheken von denen in privatwirtschaftli-
chen Unternehmen?

e Welchen besonderen, bibliotheksspezifischen Herausforderungen ste-
hen Sie als Fiihrungskraft gegeniiber?

» Welche Auswirkungen haben diese Herausforderungen auf den
Fihrungsalltag?

e Sind Sie der Meinung, dass man einen Zeitraum oder -punkt benennen
kann, an dem sich die Anforderungen an das Fiihrungsverhalten in
wissenschaftlichen Bibliotheken nachhaltig verandert haben? Welche
Umstdnde haben Ihrer Meinung nach zu diesen veranderten Anforde-
rungen gefiihrt?

Der Leitfaden er6ffnet mit einer Einleitung, die das Ziel der Untersuchung sowie
den Arbeitstitel der vorliegenden Arbeit beinhaltet. Der darauf folgende Fra-
genblock (siehe 1.) beinhaltet allgemeine Fragen iiber die Aufbauorganisation
der Bibliothek sowie — sofern vorhanden — nach den Inhalten des Leitbildes
der Bibliothek. Die Antworten auf diese Fragen sollen helfen, das gelebte Fiih-
rungsverhalten in der untersuchten Bibliothek als Auf’enstehender besser zu
verstehen.

Der zweite Fragenblock (siehe 2.) beschaftigt sich mit dem befragten Experten
selbst und seiner Position in der Bibliothek, um die Verantwortlichkeiten und
Aufgaben desselben optimal einschatzen zu kénnen.

Um sich als Interviewer ein Bild vom gelebten Fiihrungsverhalten in der unter-
suchten Bibliothek machen zu kénnen, folgt ein Fragenblock (siehe 3.), der sich
zundchst mit dem Alltag der befragten Fiihrungskraft beschaftigt. Erganzend
zu dieser berufspraktischen Angabe folgt die Frage nach der Identifikation
und Anwendung von ausgewahlten Fiihrungsstilen und -techniken, welche im
theoretischen Teil dieser Arbeit bereits erlautert worden sind. Ein besonderer

1 Vgl. Bauer 1998, S. 10; Bauer, Yvonne: Mitarbeitermotivation in Bibliotheken. Stand:
2000-06-16 http://www.fbi.fh-koeln.de/institut/papers/kabi/volltexte/band009.pdf
Abruf: 2011-06-13

29



30

Schwerpunkt wird auch hier auf die Fiihrungstechnik Management-by-Objecti-
ves (siehe Kapitel 3.1.2.1) gelegt, indem die Fiihrungskraft nach ihrer Einschat-
zung der Praxisrelevanz derselben gefragt wird.

Der abschlieende Fragenblock (siehe 4.) beschéftigt sich mit den (biblio-
theksspezifischen) Anforderungen an das Fiihrungsverhalten in der untersuch-
ten Bibliothek, hierbei wird die Fiihrungskraft unter dem Aspekt der Bibliothek
als Dienstleistungsunternehmen nach den Unterschieden zu Unternehmen der
Privatwirtschaft gefragt sowie nach den Konsequenzen, die diese Anforderun-
gen an wissenschaftliche Bibliotheken fiir das eigene Fiihrungsverhalten mit
sich bringen. Hieraus soll deutlich werden, ob sich die Anspriiche an das Fiih-
rungsverhalten in wissenschaftlichen Bibliotheken gewandelt haben und was
die Griinde hierfiir gewesen sind.

4.2.3.2 Leitfaden nach dem Pretest

Leitfaden fiir Expertengesprache mit Fiihrungskrdften in wissenschaftlichen
Bibliotheken in Niedersachsen

Ziel der Untersuchung im Rahmen der Bachelor-Thesis mit dem Arbeitstitel
»Fuhrungsstile in wissenschaftlichen Bibliotheken — Vergleich und Analyse in
Bezug auf die Anforderungen an Bibliotheken als moderne Dienstleistungsun-
ternehmen® ist es, herauszufinden, welchen besonderen Herausforderungen
sich Filhrungskrafte in wissenschaftlichen Bibliotheken stellen miissen.

1. Informationen zur eigenen Bibliothek

e Nach welcher Organisationsform (z.B. Einliniensystem, Mehrlinien-
system, Stablinienorganisation, Matrixorganisation) ist die Bibliothek
aufgebaut?

e Was besagt das Leitbild der Bibliothek?

2. Eigene Position

e Wie lautet die Stellenbezeichnung fiir Ihre Stelle?

e Firwieviele Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sind Sie derzeit verant-
wortlich?

e Welche Tatigkeiten umfassen lhre eigenen Aufgaben?



3. Fiihrungsstile und —verhalten

e Wie sieht Ihr Alltag als Fiihrungskraft in der Bibliothek aus?

e Konnen Sie sich mit einem bestimmten Fuhrungsstil (z.B. autoritar,
partizipativ, kooperativ, demokratisch) oder bestimmten Fiihrungs-
techniken (z.B. Management by delegation, Management by exception)
identifizieren?

e Praktizieren Sie einen bestimmten Fiihrungsstil oder bestimmte Fiih-
rungstechniken?

» Halten Sie es fiir sinnvoll, Elemente aus verschiedenen Fiihrungs-
stilen und —techniken anzuwenden (Stichwort: situativer Fiih-
rungsstil)?

» Der Fiihrungstechnik ,Management by objectives“ wird im Bib-
liotheksbereich eine hohe Bedeutung beigemessen, da sie eine
hohe Partizipation der Mitarbeiter impliziert.2 Wie schatzen Sie
die Bedeutung dieser Fithrungstechnik in Ihrer Bibliothek ein?

3.1 Besondere Herausforderungen in Bibliotheken

e Inwiefern unterscheiden sich Ihrer Meinung nach die Anforderungen an
das Fiihrungsverhalten in wissenschaftlichen Bibliotheken von denen
in privatwirtschaftlichen Unternehmen?

e Welchen besonderen, bibliotheksspezifischen Herausforderungen ste-
hen Sie selbst als Fiihrungskraft gegeniiber?

» Welche Auswirkungen haben diese Herausforderungen auf lhren
Fihrungsalltag?

e Sind Sie der Meinung, dass man einen Zeitraum oder -punkt benennen
kann, an dem sich die Anforderungen an das Fiihrungsverhalten in
wissenschaftlichen Bibliotheken nachhaltig verandert haben? Welche
Umstande haben lhrer Meinung nach zu diesen verdnderten Anforde-
rungen gefiihrt?

» Hatsich Ihr eigenes Fiihrungsverhalten im Laufe Ihrer Tatigkeit in
der Bibliothek verdndert? Wenn ja, was hat dazu gefiihrt?

Nach der Durchfiihrung des Pretests ist der Titel des Interviewleitfadens er-
ganzt worden zu ,,Leitfaden fiir Expertengesprdache mit Fiihrungskraften in wis-
senschaftlichen Bibliotheken in Niedersachsen®, um die Eingrenzung der Be-
fragung deutlicher hervorzuheben.

2 Vgl. Bauer 1998, S. 10; Bauer, Yvonne: Mitarbeitermotivation in Bibliotheken. Stand:
2000-06-16 http://www.fbi.fh-koeln.de/institut/papers/kabi/volltexte/band009.pdf
Abruf: 2011-06-13
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Im zweiten Fragenblock (siehe 2.) ist die Frage ,,Welche Stelle besetzen Sie in
derBibliothek?“ gedandert wordenin ,Wie lautet die Stellenbezeichnung fiir Ihre
Stelle?“, da diese als nicht prazise genug formuliert empfunden worden ist.

Bei den gestellten Fragen nach bestimmten Fiihrungsstilen und -techniken
(siehe 3.) ist die Frage

Konnen Sie sich mit einem bestimmten Fiihrungsstil (z.B. autoritar, par-
tizipativ, kooperativ, demokratisch) oder bestimmten Fiihrungstechni-
ken (z.B. Management by delegation, Management by exception) iden-
tifizieren bzw. praktizieren ihn?

als zu lang empfunden worden. Deshalb ist sie in zwei Fragen aufgeteilt wor-
den, die jeweils den Aspekt der Identifikation und den der Anwendung beriick-
sichtigen.

Hinsichtlich der Fragen nach den besonderen Herausforderungen, denen sich
Bibliotheken stellen miissen (siehe 3.1) ist angemerkt worden, diese Frage
aufgrund des Untersuchungsgegenstands auf wissenschaftliche Bibliotheken
einzugrenzen.

Abschlief’end ist nach der Durchfiihrung des Pretests eine Frage ergdanzt wor-
den (siehe 3.1), die die individuelle Entwicklung des Fiihrungsverhaltens der
befragten Person in Erfahrung bringen soll.

Neben diesen inhaltlichen Anderungen am Interviewleitfaden sind lediglich
geringfiigige grammatikalische und sprachliche Modifikationen vorgenommen
worden.

4.2.4 Durchfiihrung

Die Experteninterviews mit den ausgewadhlten Fiihrungskraften in wissenschaft-
lichen Bibliotheken in Niedersachsen sind im Zeitraumvom 17.06.-30.06.2011
durchgefiihrt worden und haben stets in der jeweils untersuchten Bibliothek
stattgefunden. Fiir die Dauer eines jeden Gesprdchs ist im Vorfeld die Zeitspan-
ne von etwa einer Stunde anberaumt worden.

Laut Miec und NArF ist es unverzichtbar, das Gesprach elektronisch aufzuneh-
men. Um die Auswertung der Gesprdche vollstandig und detailliert vornehmen
zu kdnnen, sind die im Rahmen dieser Arbeit gefiihrten Experteninterviews mit-
hilfe eines Diktiergerdts aufgenommen worden (vgl. Miec / NiF 2005, S.18).



Empirischer Teil: Fiihrungsstile in WBB in Niedersachsen

4.2.5 Auswertung

Die Auswertung der gefiihrten Interviews erfolgt anhand der angefertigten

Transkriptionen sowie anhand von Materialien, welche von den befragten Fiih-

rungskraften zur Verfiigung gestellt worden sind.

Um die genannten Fragestellungen (siehe Kapitel 4.2.1.1) beantworten zu kon-
nen, wird weiterhin Fachliteratur herangezogen werden.
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5  Vergleich und Analyse von Fiihrungsstilen in wissen-
schaftlichen Bibliotheken in Niedersachsen

Um die in Kapitel 4.2.1.1 genannten Fragestellungen beantworten zu kénnen,
erfolgt anhand der Transkriptionen der gefiihrten Experteninterviews ein Ver-
gleich der vorhandenen und gelebten Fiihrungsstile und -techniken in den un-
tersuchten Bibliotheken. Die Auswertung findet dabei — in Anlehnung an denin
Kapitel 4.2.1.3 erlduterten Interviewleitfaden — anhand folgender Punkte statt:

e Organisationsform

e Leithild

e Fiihrungsaufgaben und -alltag

e Anwendung von Fiihrungsstilen und -techniken

e Herausforderungen

5.1 Organisationsform der untersuchten Bibliotheken

5.1.1 Niedersdachsische Staats- und Universitdtsbibliothek
Gottingen

Um einen Uberblick iiber die in den untersuchten Bibliotheken vorhandenen
Strukturen und Hierarchien zu gewihrleisten, erfolgt eine Ubersicht iiber die
Aufbauorganisation aller vier Bibliotheken.

Staats- und Uni itatsbibli Gtil 1.1.09)
110D Dr. Lossau, 5210
120 VDs Dr. Schaab, 5214 140'S Bagai, 5212 130 VDm Dr. Muller-Dreler, 22402
Schorsch-Tietz, 14494

150 H Inlenfeldt, 5291
N ravel 5221

180 P Gereke/Henze, 5216
st

160 R Grube, 5213 17006 O, Gitach 22450
Lener, 3741 . Fast, 22405

151 HHSM 5229
152 HLOG 5221

3 400 BE e 600 FE
. A Dr. Fast, 22405 B Eiere, 5200 Dr. Neuroth, 3866 Kiaproth, 5228
. Migl, 5397 Dr. Mittelbach, 3494 Dr. Dudensing, 5247 ann, Farrenkopf, 5827
. Dr. Dudensing, 5247. sl
v FOWEN Bethge, 5217 610 SMT Dr. Neuroth, | [710 WWW NN oz i
3866 NN Fartenkop, a
NN Dr. Fasi, 22405 Erlu 2o
(520 ADR Piora, 1 ixts 5226 3002 . 620 ENT Stockmann, | [720 ELEKoster, 5998 | | eyer, 5265 a2 um n ke, 5668
41xinfo 5231, 5267 b Sl 0tz 367 T Or. Pfurr, 5244
_ #ixlrc19913 . Grimendanl 5263 | [630 KOM Stockmann, | NI O Timm, 5249 W
420 AUS M " R, 22449 mn kotter, 3882 731 DIGI 5671 s:a SZH SI \ rsk 5256
Ihlenfeldt, 5291 AR Farerio
W Kobusch, 22154 22431
421 AUST 22449 || b, Mittelbach, 3494
L 422MAGA 22444 || Dr. Muller-Dreier,
420 FER Hamo, 5276 20
— 5234 || Dr. Reckel, 22403 o3
350 BB Teuteberg, 5225 hiler, 5379 Srke Rogala, 5262
S:ﬂ"’“" 11“9991 440 EBGAM ichs, 7255 Dr. Schwartz, 5218
mit, 19927 s 933 340GES Grlnne, 5274
Wil 7354 ung, 12290
441 WALD 3176 e
799 DINI Lepschy.
390 UAG Dr. Hunger, 5309 W10 706! 19777 970 EPU Bargheer i
450 BBN Hofimamn, 19527
ienkamp, 3407 T
Koimel 3220 998 NDSK Roloke, 14062 |
i L
452 FORST 3407 i
453 MEDI 5220 999 DZEI Schweder, 5671
454 PHYS 22360
997 ZRSE Kunz, 5379

Abbildung 5: Organigramm der Niedersdachsischen Staats- und Universitats-
bibliothek Gottingen (Quelle: NiEDERSACHSISCHE STAATS- UND UNIVERSI-
TATSBIBLIOTHEK GOTTINGEN 2009)



Bei der Aufbauorganisation der Niedersdachsischen Staats- und Universitdtsbi-
bliothek Gottingen handelt es sich um eine funktionale Einlinienorganisation,
d.h. die Aufbauorganisation ist gekennzeichnet durch eine klare Kompetenzab-
grenzung, da alle Mitarbeiter jeweils einer Flihrungskraft oder einer Gruppe von
Fihrungskraften derselben Abteilung unterstellt sind; dies erleichtert die indi-
viduelle Fiihrung von Mitarbeitern (vgl. Eisetmair 2004, S.2). Eine Besonderheit
an der Organisation der Niedersadchsischen Staats- und Universitatsbibliothek
Gottingen ist, ,,dass wir also drei Leitungspersonen haben, die sich die Aufga-
be hier teilen“ (FasT 2011, Kapitel 8.6.1), es also drei Direktoren gibt.

Die Niedersdachsische Staats- und Universitatsbibliothek Gottingen gliedert
sich in folgende Abteilungen:

e SP=Spezialsammlungen und Bestandserhaltung
e BE=Benutzung

e |G = Literatur- und Informationsversorgung G (Fachreferate Geisteswis-
senschaften)

e FE = Forschung und Entwicklung
e DB = Digitale Bibliothek

e IN =Informations- und Literaturversorgung N (Fachreferate Naturwis-
senschaften)

e |Z=Informations- und Literaturversorgung Z (Zentrale Erwerbung und
ErschlieBung)

Weiterhin weist die Organisationsform der Niedersdchsischen Staats- und
Universitdtsbibliothek Gottingen Ziige einer Stablinienorganisation auf, da
sie ,,eine Kombination des Liniensystems mit dem System der Abspaltung be-
stimmter Funktionen dar[stellt]“ (WoHe / Doring 2000, S.185). Der Auftrag von
Stabsstellen besteht darin, ,Teilaufgaben einer Leitungsinstanz zu iiberneh-
men®, sie haben aber dabei ,,nur beratende Funktion® (WoHe / Doring 2000,
S.185).

Vorteilhaft an der Stablinienorganisation ist, ,,daf} [sic] die strenge Einhaltung
des Dienstweges bei gleichzeitiger Nutzung von Spezialkenntnissen erhalten
bleibt*“ (WoHe / DoriNg 2000, S.185).
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In der Niedersdachsischen Staats- und Universitdtsbibliothek Gottingen gibt es
folgende Stabsstellen:

e H=Hausdienste
e R =Finanzen
e (O = Offentlichkeitsarbeit

e P =Personal
(vgl. NIEDERSACHSISCHE STAATS- UND UNIVERSITATSBIBLIOTHEK GOTTINGEN 2009)



5.1.2 Bibliothek der Fachhochschule Hannover

Bibliothek
Organigramm (Stand: 7/09) Tel.
9296-
Bibliotheksleitung Horst Ferber 1093 Regina Klompken
Andreas Osterloh
Informationsvermittlung Christian Hauschke 1082 Horst Ferber
Bibliotheks-IT
Leitung Andrea Hofmann 1085 Andreas Osterloh
Neue elektron. Dienste Christian Hauschke 1082
Zentralbibliothek
Leitung Regina KIompken 1088 Horst Ferber
Fachreferat Wirtschaft Regina KIompken 1088
Fachreferat EDV u. Nat.Wiss. Andrea Hofmann 1085
Fachreferat El und MAS Anke Trigoussis 1092
Zeitschriften Nina Thies 1094 Frank Kopanski
Fortsetzungen Indarsih Salge 1087
Makulierungen Frank Kopanski 1094
Ausleihe Frank Kopanski 1086
Nina Thies 1086
Nadine Griindler 1086
Fernleihe Andrea Hofmann 1085 Frank Kopanski
1088 Regina Klompken
Techn. Buchbearb. Nadine Grindler 1087
Indarsih Salge 1087
Ausbildung Frank Kopanski 1094 Horst Ferber
Teilbibliothek Diakonie, Gesundheit, Soziales
Leitung u. Andreas Osterloh 3162 Monika Fischer
Fachreferat
Mediothek Monika Fischer 3194 Andreas Osterloh
Erwerbung Karin Lihrmann 3163
Katalogisierung
Ausleihe Nadine Grindler 3164
Regina Hummitzsch 3164
Roland Wéhler 3164
Fernleihe Nadine Grindler 3204
Roland Wohler 3204
Bibliothek im Kurt-Schwitters-Forum
Leitung u. Susanne Rase (HMT) 2640 Carsten Buhr
Fachreferat HMT
Fachreferat IK Carsten Buhr 2639
Fachreferat Design Regina Neubauer 2634
Zeitschriften Glnter Szynkarek 2636 Regina Neubauer
Ausleihe Elke Barte (HMT) 2640
Regina Neubauer
Guinter Szynkarek
Roland Wohler 2639
Fernleihe Roland Wéhler 2639
Teilbibliothek Bioverfahrenstechnik
Leitung Indarsih Salge 2249 Horst Ferber
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Die Bibliothek der Fachhochschule Hannover ist ebenfalls in einem Einlinien-
system organisiert. Aufgrund der Struktur der Bibliothek mit einer Zentralbibli-
othek und drei Teilbibliotheken ldsst sich die Organisationsform am besten als
eine Spartenorganisation beschreiben, denn

durch diese Art der Organisation wird ein schwer steuerbares komple-
xes System in flexiblere anpassungsfahigere Teilsysteme aufgespalten.
Weitere Vorteile bestehen in der besseren Abgrenzung der Verantwor-
tung sowie in der Entwicklung eines stdarkeren Verantwortungsgefiihls
der Spartenleiter durch die Einrdumung [...] [von] Entscheidungskompe-
tenz (WoHe / DorinG 2000, S.187).

Die Besonderheit in der Organisation der Bibliothek der Fachhochschule Han-
nover besteht in der Kooperation der Bibliothek im Kurt-Schwitters-Forum mit
der Hochschule fiir Musik, Theater und Medien Hannover,

dass das eine gemeinsame Bibliothek ist von der Fachhochschule ei-
nerseits, und der Hochschule fiir Musik und Theater andererseits, d.h.
es arbeiten dort sowohl Mitarbeiterinnen der Hochschule fiir Musik und
Theater als auch zwei Mitarbeiter und zwei Mitarbeiterinnen der Fach-
hochschule. (Ferser 2011, Kapitel 8.6.2)

Laut Horst Ferser sind lediglich die Informationsvermittlungsstelle und die EDV-
Betreuung zentral organisiert, ,,als quasi Stabsstelle[n]*“ (Fereer 2011, Kapitel
8.6.2).

5.1.3 Universitatsbibliothek der Leuphana Universitat Luneburg

Aufgrund einer momentan stattfindenden Fusion der Universitdtsbibliothek
der Leuphana Universitdt Liineburg mit dem ebenfalls zur Hochschule geho-
rigen Rechen- und Medienzentrum ist das Organigramm der Bibliothek einem
Wandel unterworfen und deshalb nicht als Dokument verfiigbar (vgl. CHRISTENSEN
2011, Kapitel 8.6.3).

Anne CHrisTENSEN erldutert jedoch im Experteninterview:

Grundsatzlich ist das ja immer ein Einliniensystem, also das ist ja eine
relativ klassische Form im 6ffentlichen Dienst. Also, es gibt einen Direk-
tor von dieser fusionierten Einrichtung, die Medien- und Informations-
zentrum heiflen wird, und zwei Vertreter, einem aus dem Bereich des
ehemaligen Rechenzentrums, eine Vertreterin — das bin dann ich — aus
dem Bereich der Bibliothek. Und die Bibliothek hat zwei Hauptabteilun-
gen, einmal die Medienbearbeitung [...] und eine Abteilung, die frither
Benutzung hief} und kiinftig Informationsdienste heiRen wird. (CHriSTEN-
sen 2011, Kapitel 8.6.3)
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5.1.4 Gottfried Wilhelm Leibniz Bibliothek — Niedersachsische
Landesbibliothek
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Auch bei der Organisationsform der Gottfried Wilhelm Leibniz Bibliothek han-
delt es sich um eine funktionale Einlinienorganisation, welche neun Abteilun-
gen, ,allerdings keine Zwischenhierarchie“ (Rupperr 2011, Kapitel 8.6.4) auf-
weist.

Auferdem weist sie ebenfalls Charakteristika einer Stablinienorganisation auf,
denn ,es gibt [...] Stabsstellen, die wir hier als zentrale Aufgaben benannt ha-
ben“ (Ruppelr 2011, Kapitel 8.6.4).

5.1.5 Zusammenfassung

Jede der vier untersuchten wissenschaftlichen Bibliotheken in Niedersachsen
istin einem Einliniensystem organisiert, also ,,besteht von der Betriebsleitung
bis zur untersten Stelle eine eindeutige Linie der Weisungsbefugnis und Verant-
wortung“ und ,klare, iibersichtliche Befehlsverhiltnisse* (Wone / Doring 2000,
S.183).

5.2 Leitbild

Da der thematische Schwerpunkt dieser Arbeit auf dem Fiihrungsverhalten in
den untersuchten Bibliotheken liegt, sollen die Leitbilder derselben an dieser
Stelle nur auszugsweise behandelt werden.

5.2.1 Niedersdachsische Staats- und Universitdatsbibliothek
Gottingen

Ein Teil des Leitbilds der Niedersdachsischen Staats- und Universitatsbibliothek
(vgl. NIEDERSACHSISCHE STAATS- UND UNIVERSITATSBIBLIOTHEK GOTTINGEN 2004) beschaftigt
sich mit der Personalfiihrung und gibt so teilweise Aufschluss iiber das gelebte
Fiihrungsverhalten:

Motivation und Kompetenz sind die Grundlagen unseres Erfolgs.

e Mitunserem kooperativen Fiihrungsstil und unserem eigen-verantwort-
lichen Handeln schaffen wir:

» Rahmenbedingungen fiir effizientes Arbeiten,

» Forderung der besonderen Fahigkeiten aller Kolleginnen und
Kollegen,

» gezielte Personalentwicklung
(NIEDERSACHSISCHE STAATS- UND UNIVERSITATSBIBLIOTHEK GOTTINGEN 2004)



Der Fuihrungsstil wird explizit als kooperativ bezeichnet, dies impliziert nach
Tannensaum und Scemint (siehe Kapitel 3.1.1) eine sehr hohe Beteiligung der Mit-
arbeiter.

Beziiglich der drei genannten Unterpunkte des Leitbilds erlautert Jan-Jasper
Fast, dass es im Rahmen der Personalentwicklung Arbeitsgruppen fiir Abtei-
lungs- und Gruppenleiter gabe, ,aus diesen Runden heraus ergeben sich dann
aber auch weiterfiihrende Fortbildungsveranstaltungen® (Fast 2011, Kapitel
8.6.1). Weiterhin gibt es in der Bibliothek Personal-entwicklungsgesprache, in
denen ,,MaBnahmen, Fortbildung und gezieltere Ausrichtung am Arbeitsplatz
[...] festgelegt werden“ (Fast 2011, Kapitel 8.6.1).

Auf diese Weise wird die Partizipation der Mitarbeiter gewahrleistet; Personal-
entwicklungsgesprdche, in denen personliche Wiinsche der Mitarbeiter einge-
bracht werden kdnnen, sind auch ein Kennzeichen des Management-by-Objec-
tives.

Laut)an-Jasper Fast ist es selbstverstandlich, ,,dass, wenn es Aufgaben gibtim
Haus, die eben besonderes Kenntnisse und Fahigkeiten erfordern, dass man
auch guckt, wer es kann“ (Fast 2011, Kapitel 8.6.1). Dies impliziert ein hohes
Vertrauen der Fiihrungskraft in die Mitarbeiter, da genannte AuBerung inhalt-
lich TanneEnBaum und SchHmiot gleicht: ,,“Who is best qualified to deal with this pro-
blem?‘“ (TaNNENBAUM / ScHmipT 2008, S.27).

Als ein gelungenes Beispiel fiir Mitarbeiterwiinsche, die sowohl dem Mitarbei-
ter selbst als auch der Bibliothek im Ganzen niitzen, sieht Jan-Jasper Fast bib-
liotheksbezogene Englischkurse fiir Bibliothekare:

Da gibt es dann eine Verwohlfeilung, einerseits mochte ich gerne Eng-
lisch lernen, und dann stellt mir die Bibliothek das zur Verfiigung, vor
allem auch bibliotheksbezogen, und ich kann es im Grunde anwenden,
wenn ich solche Aufgaben ibernehme, also englischsprachige Fiihrun-
gen im eigenen Hause. (Fast 2011, Kapitel 8.6.1)

5.2.2 Bibliothek der Fachhochschule Hannover

Das Leitbild der Bibliothek der Fachhochschule Hannover halt unter anderem
folgende Eigenschaften der Organisation fest:
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e realisiert bestmogliche familienfreundliche Arbeitsbedingungen [...]

e st geprdgtdurch flache Hierarchien, ein hohes Maf an gruppen- und
hierarchieilibergreifendem Denken und Handeln und einen koopera-
tiven Arbeitsstil, der eigenverantwortliches Handeln unterstiitzt und
groRtmogliche Beteiligung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ge-
wahrleistet. (FAcHHocHscHULE HANNOVER 2008)

Auch hier findet sich der Hinweis auf ein kooperatives Fiihrungsverhalten, das
geprdgt wird von einem hohen Anteil der Partizipation der Mitarbeiter. Horst
Ferser bekraftigt dies: ,,Mit den flachen Hierarchien, das ist glaube ich tatsach-
lich was, was uns jetzt hier auch [...] besonders auszeichnet*“ (Ferser 2011, Ka-
pitel 8.6.2).

Zur Entstehung des Leitbilds der Bibliothek der Fachhochschule Hannover ist
zu sagen, dass es urspriinglich als Leitbild fiir die gesamte Fachhochschule
entwickelt worden ist, sodass eine Identifikation der Besetzung der Bibliothek
mit demselben nicht gegeben war, weshalb eine Uberarbeitung des Leitbilds
stattgefunden hat, in Folge derer auch von Seite der Bibliothek deutlich wird,
~wie wir uns eigentlich verstehen® (Ferser 2011, Kapitel 8.6.2).

5.2.3 Universitdtsbibliothek der Leuphana Universitat Liineburg

In der Universitdtsbibliothek der Leuphana Universitdt Liineburg gibt es laut
Anne CHrisTENSEN kein Leitbild. Es ist nach ihrer Einschdtzung jedoch wahr-
scheinlich, dass nach der geplanten Fusion der Universitatsbibliothek mit dem
hochschulzugehorigen Rechen- und Medienzentrum die Moglichkeit bestehen
wird, ein solches auszuarbeiten (vgl. CHrisTensen 2011, Kapitel 8.6.3).

5.2.4 Gottfried Wilhelm Leibniz Bibliothek — Niedersachsische
Landesbibliothek

Das Leitbild der Gottfried Wilhelm Leibniz Bibliothek — Niedersdachsische Lan-
desbibliothek ist im Zuge der Neustrukturierung der Bibliothekslandschaft
Hannover, im Rahmen derer die Fachbereichsbibliotheken an die Technische
Informationsbibliothek / Universitdtsbibliothek Hannover tbergingen (vgl.
GotrrriED WiLHELM LEIBNIZ BiBLioTHEK 2011¢), im Jahre 2003 entwickelt worden (vgl.
Ruppelt 2011, Kapitel 8.6.4).

Das Leitbild, welches ,,sich an Leitbildern moderner Bibliotheken orientiert”
(RuppelT 2011, Kapitel 8.6.4), besagt im Teilaspekt Personalfiihrung:
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Wir sind: mitarbeiterorientiert

e Wirschaffen eine moderne Betriebskultur, die geprdgt ist durch teamo-
rientierte Arbeit und eigenverantwortliches Handeln.

e Wirgehen respektvoll miteinander um und handeln sozial verantwort-
lich.

e Unsere Fiihrungskrafte pflegen einen kooperativen Fithrungsstil. Sie
erkennen die Potenziale der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter und
entwickeln sie durch eine systematische, zukunftsorientierte innerbe-
triebliche Fortbildung. (GorrrriED WiLHELM LEIBNIZ BIBLIOTHEK — NIEDERSACHSISCHE
LANDESBIBLIOTHEK 2003)

Auch die Gottfried Wilhelm Leibniz Bibliothek beruft sich auf einen kooperati-
ven Fiihrungsstil und eine somit hohe Beteiligung und Eigenverantwortung der
Mitarbeiter.

5.2.5 Zusammenfassung

Drei von vier untersuchten wissenschaftlichen Bibliotheken in Niedersachsen
verfligen liber ein Leitbild. In allen Leitbildern wird das kooperative Fiihrungs-
verhalten innerhalb der jeweiligen Bibliothek betont, es ist also davon auszu-
gehen, dass die Partizipation der Mitarbeiter hohe Prioritdt hat.

5.3 Fiihrungsaufgaben und -alltag

Die Beschreibung der Tatigkeiten, mit der eine Fiihrungskraft in einer wissen-
schaftlichen Bibliothek betraut ist, soll Aufschluss geben iiber die dafiir not-
wendigen und angewandten Fiihrungskompetenzen.

5.3.1 Niedersdchsische Staats- und Universitatsbibliothek
Gottingen

Als Leiter der Abteilung Benutzung seit dem Jahr 2004 (sowie als Fachreferent
fiir Wirtschaftswissenschaften) werden die Aufgaben und Zustandigkeiten von
Jan-Jasper Fastin einer Dienstpostenbeschreibung festgehalten:

e Leitung der Abteilung Benutzung, bestehend aus den Gruppen Ausleihe
[...], Informationszentrum, Fernleihe, Bereichsbibliotheken G und Be-
reichsbibliotheken N. Mitarbeit bei der Weiterentwicklung der Service-
angebote der SUB
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e Wahrnehmung der Aufgaben eines Fachreferenten [...]
e Literaturauswahl[...]

e Stellvertreter der Leitung der Stabsstelle Offentlichkeitsarbeit
(NIEDERSACHSISCHE STAATS- UND UNIVERSITATSBIBLIOTHEK GOTTINGEN 2010B)

Jan-Jasper Fasts Fiihrungsalltag ist zunachst gepragt von Gesprachen mit Mitar-
beitern, die ihn am Vormittag stets antreffen konnen. Im Rahmen der Kommu-
nikation mit seinen rund 130 Mitarbeitern legt er gro3en Wert auf,,das, was ich
so Mitarbeiterpflege nennen wiirde, also Smalltalk“ (Fast 2011, Kapitel 8.6.1),
denn ,, da kommen wir dann zum Thema Motivation“ (Fast 2011, Kapitel 8.6.1).
Um diese zu erhalten, hadlt Jan-Jasper Fast es fiir wichtig, so viel wie moglich
persdnlich mit seinen Mitarbeitern zu kommunizieren statt per E-Mail. Der As-
pekt der Mitarbeitermotivation spielt bei der Kommunikationskompetenz von
Fihrungskraften eine grof3e Rolle und ldasst auch Schliisse auf die soziale Kom-
petenz der Fiihrungskraft zu.

Des Weiteren widmet sich Jan-Jasper Fast,,Stillarbeit, Konzeptarbeit, aber auch
externe[n] Telefonate[n], externe[n] Gesprache[n], und natiirlich viel im Bereich
Arbeitsgruppen, AGs, Besprechungen, die sich so aus Projektarbeit ergeben®
(FasT 2011, Kapitel 8.6.1).

Neben fachlicher, konzeptioneller und politischer Kompetenz spielt auch im
Rahmen dieser Tatigkeiten Kommunikationskompetenz eine Rolle, da Jan-)Jas-
per Fasts Terminkalender iber Outlook campusweit eingesehen und mit Termin-
vorschldgen versehen werden kann, sodass dies einen gro3en Einfluss auf die
Gestaltung seines Fiihrungsalltags hat (vgl. Fast 2011, Kapitel 8.6.1).

5.3.2 Bibliothek der Fachhochschule Hannover

Horst Ferser ist seit 1986 Leiter der Bibliothek der Fachhochschule Hannover.
Im Rahmen dieser Tatigkeit ist er verantwortlich fiir 20 Mitarbeiter inklusive
zweier Auszubildender (vgl. Ferser 2011, Kapitel 8.6.2).

Es gehort zu seinen Aufgaben, die Planung und Konzeption von Bibliotheks-
diensten zu ibernehmen, sowie ,Finanzplanung, sprich Etat*“ (Ferser 2011, Ka-
pitel 8.6.2) und alle Bereiche des Personalmanagements:

Personalplanung [...], Arbeitsplatzbeschreibungen erstellen, Perso-
nalauswahl, Einladungen zu Vorstellungsgesprachen; ja, Auswahl und
letztendlich auch alles, was damit Personaleinsatz im Ganzen zusam-
menhangt (Ferser 2011, Kapitel 8.6.2).



Vergleich und Analyse von Fiihrungsstilen in WBB in Niedersachsen

Fir die erfolgreiche Ausfiihrung dieser Tatigkeiten sind insbesondere Fach- und
Konzeptkonzeption unerldsslich, um die individuelle finanzielle und personel-
le Lage der Bibliothek korrekt einzuschdtzen und entsprechend zu handeln.

Weiterhin sieht Horst Fereer seinen Fiihrungsalltag durch Kommunikation ge-
pragt:

Und das Dritte ist eben auch denn hier die Leitung, Fiihrung, sprich
Kommunikation, Einladungen, Mitarbeiterbesprechungen auf verschie-
denen Ebenen [..] Und wir versuchen auch, [...] zwei Mal im Jahr eine
Mitarbeiterbesprechung aller Mitarbeiter abzuhalten. (Ferser 2011, Ka-
pitel 8.6.1)

AufBerhalb der eigenen Bibliothek ist er ,als Bibliotheksleiter im Hannover-
schen System [...] eben im Beirat, also niedersdchsische Bibliotheksleiter* (Fer-
BerR 2011, Kapitel 8.6.2) tatig.

Der Fiihrungsalltag von Horst Fereer beginnt mit der Bearbeitung der elektroni-
schen und schriftlichen Korrespondenz und beinhaltet weiterhin unterschiedli-
cheTermine, z.B. mitVerlagsvertretern oder Studenten. Einen Teil des Flihrungs-
alltags machen konzeptionelle Arbeiten aus, beispielsweise die Vorbereitung
von Workshops.

Neben klassischen Fiihrungstatigkeiten ibernimmt Horst Fereer gelegentlich
»Aufsicht in den Bibliotheken, d.h. ich bin ein wenig eingebunden in den nor-
malen Bibliotheksablauf, d.h. ich habe etwa eine bis zwei Stunden in der Wo-
che, da arbeite ich auch in der Ausleihe mit“ (Ferser 2011, Kapitel 8.6.2).

5.3.3 Universitatsbibliothek der Leuphana Universitat
Liineburg

Anne CHrisTENSEN bekleidet seit Beginn des Jahres 2011 das Amt der Dezernen-
tin Benutzung in der Universitatsbhibliothek der Leuphana Universitat Liineburg
und ist dort fiir 20 Mitarbeiter verantwortlich. Laut ihrer Einschdtzung verteilen
sich ihre Aufgaben folgendermafien: ,,40% sind Leitungsaufgaben, 30% sind
projektbezogene Aufgaben, und die restlichen verteilen sich auf Informations-
dienste“ . Anhand dieser Aufstellung wird bereits die Relevanz der genannten
Fiihrungskompetenzen deutlich, da die genannte Struktur Tatigkeiten durchaus
Ahnlichkeiten zu denen von Jan-Jasper Fast und Horst Ferser aufweisen.

Anne CHrisTENSEN beschreibt die ihr anheim gelegten Leitungsaufgaben folgen-
dermafien:
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Leitung bedeutet [...] Sitzungen der Gruppen, Kommunikation, Berichts-
wesen [...], Kldrung von Problemen [...], seien es Probleme mit Nutzerin-
nen und Nutzern oder bei den Kollegen untereinander, und dann aber
eben der ganz groBe Bereich der konzeptionellen Weiterentwicklung
[...], also im Moment beschdftigt uns diese Reorganisation ganz stark.
(Christensen 2011, Kapitel 8.6.3)

Zusatzlich zu ihrer Tatigkeit als Benutzungsdezernentin ist Anne CHRISTENSEN
eine Stellvertreterin des Direktors der Universitdtsbibliothek.

Ihr Flihrungsalltag ist zum Einen geprdgt von der Erledigung der E-Mail-Korres-
pondenz, weiterhin hat sie

zwischen drei und sechs Termine[n] am Tag mit unterschiedlicher Ldnge
und mit unterschiedlichen Leuten, also entweder mit Leuten aus dem
Haus [...], mit Lieferanten, also irgendwelche Leute aus der Bibliotheks-
industrie, die mirwas verkaufen wollen (CHristensen 2011, Kapitel 8.6.3).

In der Regel ist Anne CHrISTENSEN eine Stunde pro Arbeitstag im Auskunftsdienst
tatig und widmet sich aufgrund ihrer relativ kurzen Zeit im Amt der Benutzungs-
dezernentin auch haufig , konzeptionellen Aufgaben, also Texte schreiben, re-
cherchieren noch ganz viel“ (Christensen 2011, Kapitel 8.6.3).

5.3.4 Gottfried Wilhelm Leibniz Bibliothek — Niedersachsische
Landesbibliothek

Georg RuppeLT ist seit 2002 Direktor der Gottfried Wilhelm Leibniz Bibliothek —
Niedersdchsische Landeshibliothek und fiir rund 170 Mitarbeiter verantwort-
lich.

Seine Aufgaben sind zu einem grof3en Teil von Tatigkeiten gekennzeichnet, die
einen hohen Anspruch an die politische Kompetenz von Fiihrungskraften stel-
len:

Dazu gehort die Bestimmung der Richtlinien der Bibliothekspolitik, wie
stellt sich die Bibliothek auf im Rahmen niedersdchsischer Kulturins-
titutionen und im Rahmen des niedersachsischen Bibliothekswesens,
aber auch der internationalen Forschung. (Ruppet 2011, Kapitel 8.6.4)

Ein weiterer Bereich in den Aufgaben von Georg RuppeLT betrifft die interne Kom-
munikation, Erwerbung, ,Einflihrung von Innovationen* (Rupperr 2011, Kapitel
8.6.4) sowie Offentlichkeitsarbeit und das Erstellen von bibliothekarischen Pub-
likationen.
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Im beispielhaft beschriebenen Fiihrungsalltag von Georg RuppeLr hat es eine
Besprechung ,,zu zwei problematischen Personalfdllen® (Ruprect 2011, Kapitel
8.6.4) gegeben, weiterhin hat eine Nachbesprechung eines Symposiums statt-
gefunden sowie ein Gesprdch liber den gerade stattfindenden Umbau der Bib-
liothek. Erganzend zu diesen internen Gesprdachsterminen gibt es auch haufig
Termine mit Vertretern der Presse (vgl. Ruprelr 2011, Kapitel 8.6.4).

Die Erledigung von E-Mail-Korrespondenz ist ebenfalls in den Fiihrungsalltag
von Georg RuppeLt integriert.

5.3.5 Zusammenfassung

Es lasst sich festhalten, dass die Fiihrungstadtigkeiten und der damit einher-
gehende Fiihrungsalltag aller befragten Fiihrungskrafte in eine Mischform aus
konzeptionellen Aufgaben und klassischen Fiihrungstatigkeiten resultieren.
Es gibt einen hohen Gesprdachsanteil mit sowohl internen als auch externen
Personen, sodass die befragten Fiihrungskrafte iiber alle in Kapitel 3.2 darge-
stellten Fiihrungskompetenzen verfiigen sollten, um ihren bibliothekarischen
Fiihrungsalltag optimal bewaltigen zu kdnnen.

5.4 Anwendung von Fiihrungsstilen und -techniken

5.4.1 Niedersdachsische Staats- und Universitatsbibliothek
Gottingen

Jan-Jasper Fast bezeichnet den Fiihrungsstil in seiner Abteilung als kooperativ,
»heiBt,ich versuche mich [...] auf die Ebene der Gruppenleiter zu begeben* (Fast
2011, Kapitel 8.6.1). Dazu gehort es fiir ihn auch, die Interessen der Abteilung
gegeniiber der Direktion zu vertreten.

»Autoritar wiirde heifien, dass ich komplett durchregiere, und das lasst sich
auch gar nicht machen“ (Fast 2011, Kapitel 8.6.1), lautet die Einschdatzung von
Jan-Jasper Fast, insbesondere, wenn eine Fiihrungskraft eine Stelle neu antritt
und dabei auf eine Abteilung mit sehr routinierten Mitarbeitern trifft.

Er rdumt ein, dass es Falle gibt, in denen ein autoritdrer Fiihrungsstil sinnvoll
erscheint, z.B. wenn ,eigentlich kaum einer grofiartig ausgebildet worden ist,
und irgendwie sozialisiert worden ist durch das Elternhaus“ (Fast 2011, Kapitel
8.6.1). Dies impliziert eine geringe Selbststandigkeit der zu fiihrenden Mitar-
beiter und kann als Begriindung fiir die Wahl des autoritaren Fiihrungsstils an-
gesehen werden.
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Situative Fiihrung wird von Jan-Jasper Fast kritisch gesehen, da er groBen Wert
darauf legt, ,,dass meine Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter [...] sichergehen
kdonnen, wie ich reagiere” (Fast 2011, Kapitel 8.6.1); diesen Aspekt sieht er bei
einem situativen Fithrungsstil nicht gegeben, ,,es muss eine Verldsslichkeit im
Flihrungsstil da sein“ (FasT 2011, Kapitel 8.6.1).

Nach eigener Einschdtzung hat sich sein Fiihrungsstil seit Dienstantritt 2004
lediglich dahingehend gedndert, dass er ,,unverbindlicher [geworden ist], weil
die Planungssicherheit in vielen Dingen schwieriger ist“ (Fast 2011, Kapitel
8.6.1).

Beziiglich der Praxisrelevanz des Management-by-Objectives stimmt Jan-)Jas-
per Fast nicht mit der Einschdtzung von Bauer (vgl. Bauer 1998, S.10) iberein,
die dieser Fiihrungstechnik wachsende Bedeutung im Bibliotheksbereich ein-
raumt. Seiner Auffassung nach gibt es zwar durchaus Ziele, welche erreicht
werden miissen, Zielvereinbarungen halt er jedoch nicht fiir dauerhaft haltbar:
»,Drei Monate spdter hatte sich fast die halbe Zielvereinbarung zerschossen*
(Fast 2011, Kapitel 8.6.1). Weiterhin kritisiert er den hohen (Zeit-)Aufwand der
Fihrungstechnik: ,,Fassen Sie erst mal Zielvereinbarungen mit zehn Leuten®
(FasT 2011, Kapitel 8.6.1)!

Jan-Jasper Fast hdlt es lediglich fiir sinnvoll, Zielvereinbarungen mit Beamten zu
schliefen, um langerfristig eine Hohergruppierung des Besoldungsstufe der-
selben zu rechtfertigen.

Insgesamt wird die Praxisrelevanz des Management-by-Objectives in der ge-
samten Niedersdchsischen Staats- und Universitdtsbibliothek Goéttingen als
sehr gering eingeschatzt.

5.4.2 Bibliothek der Fachhochschule Hannover

Horst Ferser kann sich am ehesten mit dem kooperativen Fiihrungsstil identi-
fizieren. Er begriindet dies mit der Struktur der Bibliothek mit vier Teilbiblio-
theken, die ,relativautonom agieren konnen. Und dass es fiir mich auch nicht
erstrebenswert ist, nicht sinnvoll, und auch nicht handhabbar ist, da moglichst
viel [...] vorzuschreiben“ (Ferer 2011, Kapitel 8.6.2). Sich selbst sieht er eher
in koordinierender Funktion; dies weist auch Ziige eines demokratischen Fiih-
rungsstils auf (siehe Kapitel 3.1.1).

Die Delegation in der Bibliothek umfasst sowohl Leitungs- als auch fachliche
Aufgaben: ,lch delegiere[...] die Leitung der Teilbibliotheken [...], und bestimm-
te Dinge, wie die EDV“ (Ferser 2011, Kapitel 8.6.2). Hier hat eine Entwicklung
stattgefunden, die sich im Laufe seiner Dienstzeit auf das Fiihrungsverhalten
von Horst FerBer ausgewirkt hat:
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Ich habe dann wirklich immer mehr Bereiche, die ich vorher mit bear-
beitet habe, also abgegeben an andere Mitarbeiter, und dazu kommt
eben auch, dass viele Dinge auch komplexer geworden sind [...], also
dass mir bewusst ist, dass ich in vielen Bereichen das Expertenwissen,
das fehlt, und dass ich von daher darauf angewiesen bin, eben mir das
einzuholen und das zu nutzen. (Ferser 2011, KapITEL 8.6.2)

Den autoritdaren Fiihrungsstil schdtzt Horst Fereer als nicht angemessen ein, da
die Mitarbeiterin den einzelnen Teilbibliotheken in relativ kleinen Teams arbei-
ten und somit ,,recht flexibel sind, also dass sie nicht nur einen Arbeitsbereich
haben, den sie da beackern nach bestimmten Regeln“, sondern diverse Aufga-
ben haben, um ggf. Vertretungen iibernehmen zu kénnen und weiterhin ,,den
Arbeitsplatz des Einzelnen dadurch vielfadltiger* (Ferser 2011, Kapitel 8.6.2) zu
gestalten.

Diese Handhabung erfordert ,,ein Mehr an Kommunikation, an Absprachen [...].
Da kommt es zwangslaufig zu einem kooperativen und eher demokratischen
Fiihrungsstil“ (Ferser 2011, Kapitel 8.6.2).

Management-by-Objectives und damit einhergehende Mitarbeiter-Vorgesetz-
ten-Gesprdache haben nach Horst Fereer keine hohe Relevanz in der gesamten
Fachhochschule Hannover.

Horst Ferser selbst halt die Flihrungstechnik jedoch fiir angemessen, ,,um sich
klar zu machen, von beiden Seiten, worauf will man hinaus, was will man errei-
chen, wie kann man es erreichen (Ferser 2011, Kapitel 8.6.2).

Aufgrund einer Verdanderung im Prasidium der Fachhochschule Hannover halt
er es fiir moglich, dass das Management-by-Objectives in Zukunft eine hohere
Praxisrelevanz erhalten wird.

5.4.3 Universitatsbibliothek der Leuphana Universitat
Liineburg

Anne CHrISTENSEN bezeichnet ihren Fiihrungsstil als systemisch, dies impliziert
den Versuch

ein ganzheitliches Bild aufzubauen von Situationen und von Proble-
men, die sowohl meine Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter einbeziehen,
als auch meine Kunden, als auch die Organisation, in der ich drin bin
[...], und das Wichtigste ist fiir mich, einen ganzheitlichen Blick darauf
zu haben (CHristensen 2011, Kapitel 8.6.3).
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Aus dieser ganzheitlichen Sichtweise geht hervor, dass es sich um ein situa-
tives Filhrungsverhalten handelt, welches durchaus schon autoritar gefiihrte
Situationen herbeigefiihrt hat, die ,,der Situation und auch der Mitarbeiterin
angepasst® (CuristEnsEN 2011, Kapitel 8.6.3) gewesen sind .

Anne CHrisTensEN stellt generell fest, dass sie wahrend ihrer Fiihrungstatigkeit
(nicht nur in der Universitatsbibliothek Liineburg) ,eher bereit geworden [ist],
Autoritdt einzusetzen® (CHrisTensen 2011, Kapitel 8.6.3).

Im Allgemeinen legt sie viel Wert auf die Selbststandigkeit ihrer Mitarbeiter und
dass diese ,,ein Bild haben von ihrer Arbeit, wo sie mit ihrer Arbeit hinwollen
und von sich, wo sie hinwollen, und dass sie das auch weitestgehend selbstbe-
stimmt gestalten® (Christensen 2011, Kapitel 8.6.3). Hierbei muss jedoch auch
der individuelle Grad der Selbststandigkeit eines Mitarbeiters beriicksichtigt
werden.

An der Universitat Liineburg und somit auch in der Universitatsbibliothek fin-
det das Management-by-Objectives derzeit keine Anwendung, ,ich vermisse
das sehr, ich hdtte sehr gerne die Chance, mit meinen Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern Ziele zu definieren® (CHrisTensen 2011, Kapitel 8.6.3). Sie hilt das
Management-by-Objectives auch deshalb fiir sinnvoll, da es ,,einen generell of-
fenen, partizipativen Fiihrungsstil“ (CHrisTenseEn 2011, Kapitel 8.6.3) impliziert.

5.4.4 Gottfried Wilhelm Leibniz Bibliothek — Niedersachsische
Landesbibliothek

Georg RuppeLT bezeichnet seinen Fithrungsstil in Ubereinstimmung mit dem Leit-
bild der Bibliothek als kooperativ; fiir ihn ist es hierbei besonders wichtig, die
Ubertragung bestimmter Aufgaben nicht von einem bestimmten Rang in der Hi-
erarchie abhangig zu machen:

Bei kulturellen Veranstaltungen oder sowas, da ist einfach die hierar-
chische Einordnung mirvollig gleichgiiltig, sondern da kommt es darauf
an, was bringt Einer ein, und das kann jemand sein, der besonders kre-
ativ im gestalterischen Bereich ist, aber es kann auch jemand sein, der
besonders kreativ bei der Umsetzung bestimmter Ideen in einer Aus-
stellung [...] ist. (Ruppelr 2011, Kapitel 8.6.4)

Aufgrund der Tatsache, dass Georg RuppeLr laut eigener Aussage nicht iber
samtliches Spezialwissen verfiigt, kommt es fiir ihn nicht in Frage, ,,ohne mich
vorher mit denjenigen, die damit befasst sind, oder die auch viel mehr davon
wissen als ich [abzusprechen]®“ (Rupretr 2011, Kapitel 8.6.4), Entscheidungen
zu treffen, also autoritar zu fiihren.



Vergleich und Analyse von Fiihrungsstilen in WBB in Niedersachsen

Das Management-by-Objectives findet in der Gottfried Wilhelm Leibniz Biblio-
thek Anwendung, indem Zielvereinbarungen mit den Abteilungen geschlossen
werden; diese werden jahrlich ausgehandelt. Diese Ziele werden abgeleitet
aus jenen Zielvereinbarungen, die die Bibliothek mit dem Niedersdachsischen
Ministerium fiir Wissenschaft und Kultur abschlief3t. Georg RuppeLr kritisiert
hier den hohen entstehenden (zeitlichen) Aufwand, raumt jedoch ein, ,,dass es
dann auch notwendig ist, und dass es den Mitarbeitern eine gewisse Sicherheit
und in gewisser Weise hilft, [...] des eigenen Bereiches sicher zu sein“ (RuppeLt
2011, Kapitel 8.6.4).

5.4.5 Zusammenfassung

Der angewandte Fiihrungsstil wird in drei von vier untersuchten wissenschaft-
lichen Bibliotheken in Niedersachsen als kooperativ bezeichnet und impli-
ziert somit einen hohen Grad der Beteiligung der Mitarbeiter. Die damit ein-
hergehende Selbststandigkeit derselben findet sich auch im systemischen
Ansatz der Universitatshibliothek der Leuphana Universitat Liineburg wieder.
Trotz der Einschdtzung von Bauer (vgl. Bauer 1998, S.10) findet das Manage-
ment-by-Objectives auch 13 Jahre nach ihrer Verdffentlichung in nur einer der
vier befragten Bibliotheken Anwendung. Zwei der Fiihrungskrafte der Bibliothe-
ken, in denen die Fiihrungstechnik bisher nicht angewendet wird, wiirden eine
Einfliihrung jedoch begriiRen.

5.5 Herausforderungen

5.5.1 Niedersachsische Staats- und Universitdtsbibliothek
Gottingen

Jan-Jasper Fast stellt fest, dass die Herausforderungen, denen sich die Nieder-
sdachsische Staats- und Universitatsbibliothek Gottingen stellen muss, sich un-
gefahr seit dem Jahr 2006 entscheidend gewandelt haben.

Dies begriindet er zundachst mit der Einfiihrung von Studienbeitrdgen im Bun-
desland Niedersachsen, welche von Kunden durchaus als Grundlage fiir Be-
schwerden angefiihrt werden: ,,,Wir zahlen doch Studienbeitrdge, das muss
doch funktionieren hier* (Fast 2011, Kapitel 8.6.1).

Erganzend zu den eingefiihrten Studienbeitrdgen sieht Jan-Jasper Fast die Um-
stellung auf Bachelor-/Master-Studiengdnge, die in der Regel einen hohen An-
teil an Gruppenarbeiten beinhalten, als eine Herausforderung an die Biblio-
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thek; um dieser zu begegnen, ist es notwendig, dass auch die Bibliothek als
Ort sich wandelt:

Wir werden natiirlich auch freundlicher und wandeln uns: wir lassen
Plastikflaschen zu, dass man Wasser mitin die Bibliothek nehmen darf,
versuchen eigentlich auch, ein normaler Ort zu werden, also ein realer
Ort zu werden [...]. (FasT 2011, Kapitel 8.6.1)

Als eine weitere Herausforderung fiir die Niedersachsische Staats- und Univer-
sitdatsbibliothek Gottingen sieht Jan-Jasper Fast die Konkurrenz der Bibliothe-
ken mit elektronischen Angeboten, z.B. Google Books: ,Wenn wir gucken, wie
gut Google Books mittlerweile ist, im Bereich Altbestand, wird mir schon Angst
und Bange* (Fast 2011, Kapitel 8.6.1).

Fiir Jan-Jasper Fast resultiert aus diesen Herausforderungen die Aufgabe, die
Notwendigkeit von Veranderungen seinen Mitarbeitern zu vermitteln: ,,Sie kon-
nen nicht immer nur sagen: ,Leute, es wandelt sich, es wandelt sich®, sondern
man muss auch vermitteln: ,Wie wandelt es sich?‘“ (Fast 2011, Kapitel 8.6.1).

5.5.2 Bibliothek der Fachhochschule Hannover

Horst FerBer erlebt als eine Herausforderung an die Bibliothek der Fachhoch-
schule Hannover, dass diese von den Studierenden nicht mehr als einziger
Anbieter von Informationen wahrgenommen wird; hinzu kommt, dass andere
— insbesondere elektronische — Anbieter ihre Angebote haufig schneller zur
Verfligung stellen kdnnen als die Bibliothek. Daraus resultiert die Notwendig-
keit, ,,trotzdem die Bibliotheksarbeit so zu organisieren, dass unser Angebot
fuir die Studierenden das am besten passende ist“ (Ferser 2011, Kapitel 8.6.2).

Horst FerBer hat besonders innerhalb der vergangenen zehn Jahre beobachtet:

[der] Dienstleistungsanspruch, dass der starker geworden ist, d.h. also
in der Mentalitdt der Nutzer, also zum einen, dass es generell ja in der
Gesellschaft zugenommen hat, Dienstleistungsangebote zu schaffen,
sprich, Offnungszeiten in Ldden [...] setzen natiirlich einen Standard.
Jemand, der es gewohnt ist, dass er bis 22:00 Uhr [...] einkaufen gehen
kann [...], wird schwerlich akzeptieren, dass eine Bibliothek [...] denn
schon um 20:00 Uhr zu macht (Ferser 2011, Kapitel 8.6.2).

Diese Dienstleistungsmentalitdt der Nutzer wird laut Horst FErBer noch verstarkt
durch die Einfiihrung der Studienbeitrdge: ,,,Ich zahle ja fiir mein Studium, also
kann ich auch Anspriiche stellen‘“ (Ferser 2011, Kapitel 8.6.2).
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5.5.3 Universitatsbibliothek der Leuphana Universitat
Liineburg

Anne CHrISTENSEN sieht eine Herausforderung an das wissenschaftliche Biblio-
thekswesen in der technologischen Entwicklung der ungefahr letzten 20 Jahre,
diese beinhaltet nicht nur die Konkurrenz der Bibliotheken zu weniger kom-
pliziert zu nutzenden elektronischen Anbietern wie z.B. Google, sondern auch
die Schwierigkeiten von Bibliotheksmitarbeitern, neue Technologien in ihren
Arbeitsalltag zu integrieren: ,,Also da gibt es Medienkompetenz-Grundwissen,
was da einfach fehlt“ (CHrisTensen 2011, Kapitel 8.6.3).

In eine dhnliche Richtung geht laut Anne CHrisTENsEN der Umgang mit dem Prob-
lem, ,dass irgendwer da sitzt und sich schlichtweg weigert, mit E-Medien zu tun
zu haben* (CHrisTensen 2011, Kapitel 8.6.3).

Beim Aspekt der Personalfiihrung sieht Anne Christensen ,,eins der dringends-
ten Probleme, die das deutsche Bibliothekswesen ldsen muss“ :

Wir unterliegen den Tarifbedingungen des 6ffentlichen Dienstes, oder
eben des Beamtenrechtes, und das sind sehr einschrankende Bedin-
gungen fur Bibliotheken. Bibliotheken brauchten dringend mehr IT-
Know-How, aber Sie konnen keinem Softwareentwickler ein wettbe-
werbsfahiges Gehalt zahlen mit TvoD. Wir brauchen dringend junge
Leute in Bibliotheken [...], es ist aber nicht attraktiv eigentlich, mit TvéD
9 anzufangen und die Aussicht zu haben, niemals von TvéD 9 runterzu-
kommen. (CHrisTEnsen 2011, Kapitel 8.6.3)

Durch die Einfiihrung von Studienbeitrdagen in Niedersachsen im Jahre 2006
sowie das Bachelor-/Master-System der Studiengdange und die daraus resul-
tierende ,Verdichtung in den Studiengadngen, kiirzer, schneller, mehr Praktika,
weniger Zeit fiir das wissenschaftliche Lernen® (Cristensen 2011, Kapitel 8.6.3)
steht fiir die Liineburger Bibliothekarin fest, dass sich auch die Anspriiche der
Studenten gedandert haben. Sie betont hierbei jedoch, dass wissenschaftliche
Bibliotheken ein ,hoheitliches Verhdltnis“ zu ihren Kunden haben: ,,Das heif3t
am Ende des Tages [...], dass wir [die Bibliotheken] die Bestimmer sind [...], un-
sere Kunden, die eigentlich gar keine Kunden sind, die sind Bittstelleram Ende
des Tages, [...] die halten sich an eine bestimmte Benutzungsordnung® (CHris-
TENSEN 2011, Kapitel 8.6.3).

5.5.4 Gottfried Wilhelm Leibniz Bibliothek — Niedersdchsische
Landesbibliothek

Als elementare Herausforderung an das wissenschaftliche Bibliothekswesen
sieht Georg RuprpeLT die finanziell schwierige Lage desselben.
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Weiterhin stellt er die gewachsenen Anforderungen von Kundenseite heraus:

Die Anspriiche sind natiirlich hoher geworden, auch einfach, weil die
Leute heute auch schneller selbst an Wissen kommen, frither waren sie
ja noch im starken Mafe abhdngig von der Auskunftsfreudigkeit und
der Fahigkeit eines Bibliothekars. Das ist heute natiirlich anders. (Rup-
peLT 2011, Kapitel 8.6.4)

Um dieser Herausforderung zu begegnen, hadlt Georg RuppeLT es fiir entschei-
dend, ,, das Alleinstellungsmerkmal dieser Bibliothek nach auf3en zu vertreten®
(Ruppelt 2011, Kapitel 8.6.4), indem kulturelles Erbe — z.B. in Form des Leibniz-
Nachlasses — der Offentlichkeit bewusst und zugédnglich gemacht wird. Auf die-
se Weise kann es laut Georg RuppeLr gelingen, ,,in einer Welt zu bestehen, die
voller Informationen ist, und wo man dann sagen muss ,Ja, aber komm zu uns,
hier kriegt Thr namlich noch ein bisschen mehr geboten als das Internet‘“ (Rup-
PELT 2011, Kapitel 8.6.4).

Einen Wandel in Bezug auf die gewachsenen Kundenanforderungen an wissen-
schaftliche Bibliotheken erkennt Georg RuppeLT

mit der groBen Zunahme an Studenten, wenn wir jetzt an Universitéats-
bibliotheken denken, in den siebziger und achtziger Jahren [...], wo es
notwendig wurde, diesen Ansturm vor allem der Studentenzahlen auf
die Universitdtsbibliotheken zu kanalisieren bzw. zu managen (RuppeLt
2011, Kapitel 8.6.1).

5.5.5 Zusammenfassung

Alle befragten Fiihrungskradfte geben an, dass eine grof3e Herausforderung fiir
wissenschaftliche Bibliotheken im Umgang mit der Konkurrenzsituation mit an-
deren — hdufig elektronisch verfiigharen Informationsangeboten — liegt.

Eine entscheidende Rolle spielen auch die Bibliothekskunden, welche auf-
grund eines hohen Dienstleistungsanspruchs, der in Niedersachsen einge-
fiihrten Studiengebiihren sowie der Méglichkeit, Informationen anderweitig zu
beschaffen, sehr hohe Anforderungen an die wissenschaftlichen Bibliotheken
stellen. Aus der schwierigen finanziellen Lage des Bibliothekswesens resultie-
ren erschwerend kaum Moglichkeiten, Anreizsysteme fiir das Bibliotheksper-
sonal zu schaffen.
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6 Fazit

In der vorliegenden Arbeit sind auf Basis einer empirischen Untersuchung Ver-
gleiche im Fiihrungsstil in wissenschaftlichen Bibliotheken im Bundesland Nie-
dersachsen gezogen sowie die Herausforderungen, mit denen sich Fiihrungs-
krafte in denselben konfrontiert sehen, erldutert worden.

Die Befragung der vier Fiihrungskrafte hat ergeben, dass es durchaus Paralle-
lenim Fiihrungsverhalten in wissenschaftlichen Bibliotheken in Niedersachsen
gibt. In drei von vier Fallen wird ausdriicklich ein kooperativer Fiihrungsstil ge-
lebt, welcher auch im Leitbild der jeweiligen Bibliothek verankert ist. In allen
Bibliotheken hat die Partizipation sowie Gestaltungsfreiheit der Mitarbeiter
eine hohe Relevanz. Auffallig ist, dass die partizipativ ausgelegte Fiihrungs-
technik Management-by-Objectives bisher nur in einer der befragten Biblio-
theken Anwendung findet und somit eine weniger hohe Praxisrelevanz hat, als
angenommen.

Das gelebte Fiihrungsverhalten in den befragten wissenschaftlichen Bibliothe-
ken ist darauf ausgerichtet, den aktuellen Herausforderungen des Bibliotheks-
wesens zu begegnen. Diese bestehen nach Auffassung der befragten Fiihrungs-
krafte vor allem in der Wettbewerbssituation, in der sich Bibliotheken aufgrund
der sich rasch entwickelnden alternativen Informationsanbieter befinden, als
auch die gewachsenen Anspriiche der Bibliothekskunden an die Bibliothek als
Dienstleistungseinrichtung. Diese Anspriiche resultieren sowohl aus der ge-
nannten Vielfalt an Informationsanbietern, als auch — betreffend Studierender
als eine wichtige Zielgruppe der befragten Bibliotheken — aus der Einfiihrung
von Studienbeitrdagen in Niedersachsen im Jahre 2006 sowie der Reform der
Studiengange, welche eine Verdichtung insbesondere von Gruppenarbeiten
zur Folge hat.

Der aus diesen Herausforderungen resultierende Auftrag der wissenschaftli-
chen Bibliotheken besteht dementsprechend darin, trotz stets begrenzter fi-
nanzieller Mittel ihre Mitarbeiter so zu fiihren, dass diesen Aufgabenstellungen
angemessen begegnet werden kann.

Die empirische Untersuchung lasst den Schluss zu, dass das Management-by-
Objectives, das Fiihren durch Zielvereinbarungen in wissenschaftlichen Biblio-
theken moglicherweise in Zukunft an Praxisrelevanz gewinnen wird; dies wird
von einem Teil der befragten Fiihrungskrafte ausdriicklich gewiinscht.

Diese Arbeit hat sich lediglich mit vier wissenschaftlichen Bibliotheken im Bun-
desland Niedersachsen beschaftigt; es ist anzunehmen, dass eine Befragung
in anderen Bundeslandern abweichende Ergebnisse hervorgebracht hatte;
aufgrund der Bildungshoheit der Ldnder sind beispielsweise die Herausforde-



56

Fiihrungsstile in wissenschaftlichen Bibliotheken — Vergleich und Analyse

rungen, welche sich aus der Erhebung von Studiengebiihren ergeben, regional
moglicherweise unterschiedlich gelagert.

In Anbetracht der Reform der Studiengédnge auf das Bachelor-/Master-System
in Folge des Bologna-Prozesses ware weiterhin ein Vergleich der Herausforde-
rungen an das wissenschaftliche Bibliothekswesen in Europa angemessen.

Aufgrund der genannten, stetig an Bedeutung gewinnenden Herausforderun-
gen an das wissenschaftliche Bibliothekswesen, denen es zu begegnen gilt,
wird auch der Stellenwert des Fiihrungsstils in wissenschaftlichen Bibliotheken
weiterhin an Relevanz gewinnen.
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Abbildung 8: Auszug aus der Deutschen Bibliotheksstatistik der Niedersach-

sischen Staats- und Universitdtsbibliothek Gottingen fiir das

Berichtsjahr 2010 (Quelle: HocHSCHULBIBLIOTHEKSZENTRUM DES LANDES

NorbRHEIN-WESTFALEN (HBZ) 2011a)
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thek der Fachhochschule Hannover fiir das Berichtsjahr 2010
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Berichtsjahr 2010 (Quelle: HoCHSCHULBIBLIOTHEKSZENTRUM DES LANDES
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8.6 Gottfried Wilhelm Leibniz Bibliothek -
Niedersachsische Landesbibliothek 2003

Die Niederséchsische Landesbibliothek, gegriindet 1665 als Hofbibliothek, ist eine moderne Regionalbibliothek
mit bedeutenden historischen Bestanden. Sie ist ein effizienter und innovativer Servicebetrieb und kooperiert mit
Partnern aus Kultur, Wissenschaft und Wirtschaft. Kundenfreundliche Dienstleistungen stehen im Zentrum des Handelns. ’

Wir sind: Geistes- und sozialwissenschaftliches Informationszentrum

Wir versorgen unsere Kunden mit geistes- und sozialwissenschaftlichen Medien.

Wir bewahren, pflegen und erschlieBen einen tiber Jahrhunderte aufgebauten Bestand an Handschriften,
alten Drucken und Sondersammiungen.

Wir leisten einen Beitrag zur Sicherung der kulturellen Uberlieferung durch die Archivierung und Présentation
unserer historischen und modernen Besténde.

Wir sind: Literatur- und Informationszentrum Niedersachsen
Wir sammeln, erschlieBen und archivieren im Rahmen unseres gesetzlichen Auftrages (Pflichtexemplarrecht) alle
in und iiber Niedersachsen erscheinenden Publikationen unabhéngig von der Versffentlichungsform und Sprache.
Wir stellen diese unseren Kunden schnell und zuverldssig zur Verfugung.
Wir sammeln und vermitteln Informationen unterschiedlichster Art zu Geschichte und Gegenwart Niedersachsens
und machen diese weltweit zuganglich.
Wir unterstiitzen die Regionalforschung durch die Veréffentlichung der Niederséchsische Bibliographie.
Wir stehen offentlichen wie privaten Sammlungen Niedersachsens als Referenzzentrum fiir historische
Bestédnde zur Verfligung.

Wir sind: Leibniz-Forschungszentrum
Der Nachlass des Universalgelehrten Gottfried Wilhelm Leibniz und die Leibniz-Editionsstelle bilden zusammen
mit der Leibniz-Forschungsbibliothek ein national und international anerkanntes Zentrum der Forschung mit den
Schwerpunkten Philosophie und Wissenschaftsgeschichte der frithen Neuzeit.
Wir unterstiitzen die Forschung durch die Bereitstellung der Leibniz-Bibliographie.

Wir sind: Kulturzentrum

Mit unserem Kulturprogramm leisten wir einen Beitrag zur kulturellen Identitat unseres Landes und verbinden
dabei Tradition und Moderne.

Wir sind: Aus- und Fortbildungszentrum

Wir bilden Nachwuchskréfte fiir den Bibliotheks- und Informationsbereich aus, koordinieren und organisieren
qualifizierte Giberbetriebliche Fort- und Weiterbildung fiir Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in Bibliotheken.

Wir sind: biirgerorientiert L tbld
* Wir unterstitzen unsere Kunden innerhalb und auBerhalb der Bibliothek bei der Orientierung el
in der vielfaltigen Informationslandschaft.

« Wir bieten den Birgerinnen und Biirgern der Stadt, der Region und des Landes umfassende
Informationen tber Niedersachsen.

Wir sind: forschungsorientiert
= Wir erbringen fiir unsere Kunden in der universitaren wie auBeruniversitaren Forschung
schnelle und zuverlassige Dienstleistungen und nutzen dabei moderne Technologien.
« Wir arbeiten eng mit den Hochschulen in Hannover zusammen und sind ins-besondere fiir
die Universitat ein wichtiger Partner fiir Forschung, Lehre und Studium.

Wir sind: innovativ
* Wir handeln zukunftsorientiert und innovativ durch friihzeitiges Erkennen neuer
Entwicklungen auf dem Informationssektor und durch den Einsatz neuester Technologien.
* Wir passen unsere Organisation flexibel neuen Anforderungen an.

Wir sind: effizient und verantwortungsbewusst

* Wir handeln wirtschaftlich und ergebnisorientiert durch verantwortungsbewussten Umgang
mit Sach- und Personalressourcen.

» Das hohe Niveau unserer Arbeit gewahrleisten wir durch Qualitatssicherung.

Wir sind: kommunikativ
° Wir gestalten unsere Informations- und Kommunikationsstrukturen verldsslich und transparent.

Wir sind: mitarbeiterorientiert

« Wir schaffen eine moderne Betriebskultur, die gepragt ist durch teamorientierte Arbeit und
eigenverantwortliches Handeln.

¢ Wir gehen respektvoll miteinander um und handeln sozial verantwortlich.

¢ Unsere Fiihrungskréfte pflegen einen kooperativen Fiihrungsstil. Sie erkennen die
Potenziale der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter und entwickeln sie durch eine systematische,
zukunftsorientierte innerbetriebliche Fortbildung. Niedersichsische ®

¢ ® Landesbibliothek

Abbildung 13: Leitbild der Gottfried Wilhelm Leibniz Bibliothek — Niedersach-
sische Landesbibliothek
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8.7 Gottfried Wilhelm Leibniz Bibliothek -

Niedersachsische Landesbibliothek 2008
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Abbildung 14: Organisationsplan der Gottfried Wilhelm Leibniz Bibliothek —

Niedersdachsische Landesbibliothek
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8.8 Bibliothek der Fachhochschule Hannover 2009

Bibliothek
Organigramm (Stand: 7/09) Tel.
9296-
Bibliotheksleitung Horst Ferber 1093 Regina KIompken
Andreas Osterloh
Informationsvermittlung Christian Hauschke 1082 Horst Ferber
Bibliotheks-IT
Leitung Andrea Hofmann 1085 Andreas Osterloh
Neue elektron. Dienste Christian Hauschke 1082
Zentralbibliothek
Leitung Regina KIompken 1088 Horst Ferber
Fachreferat Wirtschaft Regina KIompken 1088
Fachreferat EDV u. Nat.Wiss. Andrea Hofmann 1085
Fachreferat El und MAS Anke Trigoussis 1092
Zeitschriften Nina Thies 1094 Frank Kopanski
Fortsetzungen Indarsih Salge 1087
Makulierungen Frank Kopanski 1094
Ausleihe Frank Kopanski 1086
Nina Thies 1086
Nadine Griindler 1086
Fernleihe Andrea Hofmann 1085 Frank Kopanski
1088 Regina KIompken
Techn. Buchbearb. Nadine Griindler 1087
Indarsih Salge 1087
Ausbildung Frank Kopanski 1094 Horst Ferber
Teilbibliothek Diakonie, Gesundheit, Soziales
Leitung u. Andreas Osterloh 3162 Monika Fischer
Fachreferat
Mediothek Monika Fischer 3194 Andreas Osterloh
Erwerbung Karin Lihrmann 3163
Katalogisierung
Ausleihe Nadine Griindler 3164
Regina Hummitzsch 3164
Roland Wohler 3164
Fernleihe Nadine Griindler 3204
Roland Wéhler 3204
Bibliothek im Kurt-Schwitters-Forum
Leitung u. Susanne Rase (HMT) 2640 Carsten Buhr
Fachreferat HMT
Fachreferat IK Carsten Buhr 2639
Fachreferat Design Regina Neubauer 2634
Zeitschriften Glnter Szynkarek 2636 Regina Neubauer
Ausleihe Elke Barte (HMT) 2640
Regina Neubauer
Gunter Szynkarek
Roland Wéhler 2639
Fernleihe Roland Wéhler 2639
Teilbibliothek Bioverfahrenstechnik
Leitung Indarsih Salge 2249 Horst Ferber
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6.ES 'ZUny ISHUZ 166

129G '19pamyds 1320 666

L6PYL Janeyuaiom
290%1 ‘942194 MSAN 866

€125 1sqed
0625 ‘MM
88116 Jeaybieg Nd3 046

06221 ‘Bunpey
¥42§ ‘swwl9 S39 096

2625 'elleboy-axiels
1LEG ‘UBUBS SE3 056

06€G ‘Ipseybing
¥825 Ipreyjebug
612G 'Ausaziqs NOW 0v6

LLL6)

‘Ayosda INIQ 66.L

09€CZ SAHd ¥s¥
02¢s 103N €Sy
2L0PE LSHOd 25v
640€ WAHD LSY
022G 'I3u|oN
£0v€ ‘dwesuaiiyog
22661 'UuBWLOH NEE 05Y

v256 10N
9925 ‘DISIEIOIS HZS 086
NN 6v25 WL I
NN ppzs “Unid i
8986 'SHUYEr L3N 026 5875 ke 1
NN 907¢ | ‘UuBWIBGEH I
p2zs ‘SHelL 4285 ydojusiiey

1192z “oog
££661
'ISMO}BYOSY ILI 052
££661 IUNIN
¥925 ‘UuBWaIN SIE OFL
LEVTT ; L8
0104 z8L ydojuase ¥vi 09
129G 1910 LEL 8/8¢
NN ‘UUBUBOO0}IS INOM 0£9
NN d3 0£L S
8665 19150 T3 024 | | 'WUBWHOOIS LN3 029
998¢

NN 7

95¢L OSIM Thv
91€ QTYM I
¥SZL 192N
8EE6 'SSOA P
i L2 Ay
8125 'ZUemyss uq GGZL syoulyyY oa8 0vy _,_‘oMm—F _._Q&mmmw

60€S “196unH g 9VN 06€

BLES 49INYDS

£obzz 1ovoay g || YEZS ‘ModURsaID

Gzeg ‘Biegeinel 1gNg 0S¢

20022 9.2 'swieH y34 0Zy 2665
Je1p1g-4RIINN 10 | [ppzz VOVIN 2o \uieissene
YBYE ‘UOBGIONIN 1A | | 6pbzz LSOV LTY 202G ‘wass| UeA | STY OFE
6122 ‘uosnqoy| NN -
1625 pIBjualy| NN 108, ‘susllly 14
88E "UNOYUBIIH 6¥¥Ze ‘HUB SNV 02 cRes RN I
£825 juepusuS uq C1661 201 XLb SLYZ1L 9NPYL XZE
wmmmwNMu,mmM_“m 1826 '1£2G OJu| X1y YESEL ‘MO
‘9225 51 % G621 '1IO
Op26 stong g || C80F 928 81 zw” Jd YAV 028
S0veE sed Ja NN NN
L1265 ‘obujog NN 4NI 0L 298G 'PUNIA ASH 0LE

: > : 616G 'zuny|

825 JeINuos
NI 008

‘YloineN I LINS 019

£vzs ‘Buisuepng i
0025 ‘euspuz uq
91 00§

9€2s

9926 Bunppquod g8
£1£5 Bunpligsny zg)
6926 angd 181

912G '9zUaH/MRIRO d 081

S0vZZ '1sed g
96¥22Z 'YOsHIO Id Q 0LL

~ dsooe

IrL€ UBuge
€125 '9qnI ¥ 091

1225 O0TH 2SL

6225 WSHH 1S}

1225 ‘legeuL
162G "IPIRJUAIYI H 0§ L

2022 ‘1911010 10 WA OE L

v6PPL ‘Z)911-ydsI0yoS
z125 'lebeg s oyl

(60'1'1) USBUINQD HOYIOI|GIGSIENSIAAIUN PUN -SJEE)S BYISISYIBSIIPAIN

itats-

Iversi

Organigramm der Niedersdchsischen Staats- und Un

bibliothek Géttingen

Abbildung 16



72

Fiihrungsstile in wissenschaftlichen Bibliotheken — Vergleich und Analyse

8.10

Niedersachsische Staats- und Universitatsbibliothek
Gottingen 2010b

2

2.1

2.2

Leitung der Abteilung Benutzung, bestehend aus den Gruppen
Ausleihe (einschlieRlich Magazin), Informationszentrum, Fernleihe,
Bereichsbibliotheken G und Bereichsbibliotheken N. Mitarbeit bei der
Weiterentwicklung der Serviceangebote der SUB

Wahrnehmung der Aufgaben eines Fachreferenten

Literaturauswahl. Durchsicht der Allgemein-, Fach-, Spezial- und
Nationalbibliographien, Verlagsprospekte, Antiquariatskataloge.
Auswahl der fiirr die Erwerbung in Frage kommenden Titel unter
Beriicksichtigung ihrer wissenschaftlichen Relevanz, des
Bestandsprofils, der unversitaren Forschungsschwerpunkte

SacherschlieBung. Inhaltliche Analyse der erworbenen Medien,

2.3

2.4

2.5

Vergabe von Notationen und Schlagwértern

Informationsvermittiung. Bearbeitung schwieriger mindlicher,
fernmiindlicher und schriftlicher Benutzeranfragen zu den betreuten
Fachgebieten; Bearbeitung schwieriger bibliographischer Recherchen;
Pflege von Kontakten zur Wirtschaftswissenschaftlichen Fakultat
Recherche, inhaltliche Bewertung und ErschlieBung von Informationen
im Internet zu den Wirtschaftswissenschaften

Forderung von Open Access im Bereich der
Wirtschaftswissenschaftlichen Fakultat

Stellvertreter der Leitung der Stébsstelle Offentlichkeitsarbeit

Abbildung 17: Dienstpostenbeschreibung Jan-Jasper Fast (Auszug)










