Lohnt sich Leistung wirklich?

Eine Nachbetrachtung zu den Sparvorgaben der Universitét fiir ibre Bibliothek

KILAUS FRANKEN
an kann schon ins Grii-
beln kommen, wenn

M man die hektischen Mo-

nate, 1n denen bis zum Ende der
Vorlesungszeit das Sparpaket in
unserer Universitdt geschniirt wur-
de, noch einmal reflektiert. Das
Ergebnis, das fiir uns herausge-
kommen 1st, kann nicht befriedigen,
wenn man es daran mifit, wie wir
uns als zentrale Dienstleistungsein-
richtung der Universitit verstehen
und wenn wir die heutigen Anfor-
derungen an uns mit dem verglei-
chen, was in absehbarer Zeit noch
von uns verlangt werden wird. Es
lohnt sich also dariiber etwas nach-
zudenken.

1. Haben wir in der Vergangenheit
etwas falsch gemacht, wenn die
Universitdt der Ansichet ist, daf} die
Bibliothek deutlich tiberproportio-
nal (20% der Personalausgaben statt
10% wie es der rechnerische Durch-
schnitt  wire) Personal abbauen
muf}?

Es gibt dazu Auflerungen, die in
vereinfachter Form so lauten, daf}
.die Bibliothek so gut ist, daf sie
ruhig etwas schlechter werden
kann“. Verbluffend ist diese Be-
griindung schon, denn daff wir gut
sind, wissen wir aus vielfiltigen
Rickkoppelungen. Dafl uns die
Qualitidt nicht 1n den Schof} gefallen
st und dafl Qualitdt nicht (allein)
eine Frage der quantitativen Perso-
nalausstattung ist, diirfie jedem
Bibliotheksbenutzer klar sein, der
andere Bibliotheken, die iiber gleich
viel oder mehr Personal verfiigen,
mit uns vergleicht. Qualitit einer
Bibliothek ist ganz wesentlich eine

Frage des Engagements der Mitar-
betterinnen und Mitarbeiter auf
simtlichen Arbeitsplitzen. Qualitit
entsteht dadurch, dafl Bibliotheks-
mitarbeiterInnen sich die Bediirfnis-
se der Benutzer zu eigen machen
und nicht die eigene Bequemlichkeir
als hochstes Ziel anstreben. Qualitit
entsteht dadurch, dafl man nicht
nur die Mindestanforderungen an
die Bibliothek zu erfiillen versuchrt,
sondern, mitunter auch ohne restlo-
se Absicherung und Riickendeckung
durch Vorgesetzte, das tut, was in
der konkreten Situation verniinftig
ist. Die langen Offnungszeiten bei-
spielsweise sind zwar eine Rahmen-
bedingung fiir die Erreichbarkeit
emner guten Qualitit, aber lange
Offnungszeiten konnte man auch
anbieten, ohne die Ausleithe und
Riickgabe von Biichern der Orts-
und Fernleihe zu erlauben. Um die
Qualitit zu erreichen, mufl ein
Wille zur Qualitit da sein, der die
Dienstleistungen der Bibliothek
vom Benurtzer her definiert.

Die vom Benutzer her definierte
Qualitdt der Dienstleistungen der
Bibliothek fiihrt zu etnem weiteren
Problem. Bibliothekare wissen
schon lingst, dafl es nicht ,den“
Benutzer gibt. Stattdessen gibt es
Gruppen- und Individualinteressen.
Ich glaube sagen zu kdnnen, dafl
eines der Qualititsmerkmale der
Konstanzer Literaturversorgung das
erfolgreiche Bemiihen in der Uni-
versitat war, die kollidierenden
Interessen von Benutzergruppen
auszugleichen und in die Regelun-
gen der Benutzungsordnung zu
fassen. Wir wissen, dafl die Bediirf-
nisse der Studenten mit denen der
Forschung kollidieren  kénnen,
beider Bediirfnisse kollidieren mit
denen der externen Benutzer. Die
verschiedenen Fichergruppen (Na-
tur-, Geistess und Sozialwissen-

schaftler) untereinander kollidieren
auch, wie man gelegentlich bei den
Spardiskussionen wahrnehmen
konnte. Es ist also eine der Stirken
von Bibliothek und vor allem Bi-
bliotheksausschuff, der in diesen
Fragen von der Bibliotheksverwal-
tung beraten wurde, Regeln gefun-
den zu haben, die einen Interessen-
ausgleich zum Ziel haben, ohne
faule Kompromisse zu schlieflen,
ohne allein auf Macht gegriindeten
Positionen zur Durchsetzung zu
verhelten oder gar ohne Begriindung
etwas zu beschlieflen. Die Sparvor-
gaben konnen dieses Gefiige gefihr-
den, denn die ausdifferenzierten
Benutzungsregeln - beispielsweise
gelten ca 30 verschiedene Ausleih-
kondiionen - erfordern selbstver-
stindlich einen hoheren Personal-
aufwand zur Umsetzung als ein
rigides Auslethverfahren, das alle
gleich gut oder gleich schlecht be-
handelt. Bet emem ausdifferenzier-
ten System mufl auch mehr in die
Qualifikation der Mitarberterinnen
und Mitarbeiter investiert werden,
als wenn man den sprichwértlichen
Schalterbeamten hitte, der nach
Schema f einen Vorgang genauso
behandelt wie den anderen. Nie-
mand will heute Schalterbeamte,
schon gar nicht, wenn es einen
selbst trifft. Auch die Mitarbei-
terlnnen wollen keine Schalterbe-
amten sein!

2. Werden wir jetzt deshalb perso-
nell geschréph, weil wir in den
vergangenen Jahren anstehende
Probleme zu wenig publik gemacht
haben, sondern stattdessen nach
Losungen suchten, chne zu lamen-
tieren?

Es ist eine Erfahrung, dafl Personen
und Einrichtungen, die bei Bela-
stungen nicht von Zeit zu Zeit in



angemessener Form darauf hinwel-
senn, daf} neue oder verinderte An-
forderungen nicht ohne welteres
bewiltigt werden k&nnen, immer
noch mehr aufgepackt bekommen,
bis es eines Tages wirklich nicht
mehr geht.  Diejenigen, die
.draufpacken® nehmen mangels
Riickmeldung des Bepackten gar
nicht wahr, mit welchen Miihen die
steigenden Anforderungen bewiltigt
werden, denn sie nehmen nur wahr,
daf es ja geht. So werden Personen
wie Institutionen unter Umstdnden
Opfter ihrer Einstellung, dafl man
seine Aufgabe selbstverstindlich zu
erfiilllen hat, ohne zu klagen und
ohne, das was man tut, mit gewalti-
ger Offentlichkeitsarbeit zu beglei-
ten. Ich will es wieder an Beispielen
illustrieren: Die Bibliothek schliefit
nie, aufler an gesetzlichen Feiertagen
- andere Bibliotheken machen
SLutzierien, schlieffen wegen Um-
stellung des EDV-Systems fiir Tage
(wir in Konstanz haben immer {iber
das Wochenende und nachts umge-
stellt - wofiir natiirlich Mitarbeiter
da sein miissen!), haben auch bei
erofiten Grnppeepidemien nie die
Verbuchung eingestellt usw. Das
sind Leistungen, die nicht einfach
angeordnet werden konnen, son-
dern die der Leistungsbereitschaft
von Mitarbeiterlnnen entspringen,
die Interesse an ihrer Aufgabe ha-
ben. Wird Engagement jedoch nicht
anerkannt, so zieht man der Aulfga-
be gegeniiber gleichgiiltige Mitarbei-
terInnen heran, was der Leistungs-
erbringung nur schadet,

3. Bewahrt eine riickstindige Orga-

nisation eher vor dem Streichen von
Personal?

Die Frage ist nicht einfach zu be-
antworten; gleichwohl spricht man-
ches dafiir, sofern man nicht den
Bogen iberspannt und so schlecht
ist, daf} jede andere Losung besser
ist. Lediglich solche Institutionen,
die Monopolcharakter haben, sind
eher auf der sicheren Seite, denn auf
sie kann nicht verzichtet werden.
Wil man solchen Betrieben ans
Personal, so droht eine noch stirke-

re Verschlechterung der Leistungen.
Demnach st ein gut organisierter
Betrieb bei Streichungen gefihrdet,
denn die Benutzer und Entscher-
dungstriger sehen sich auf der siche-
ren Seite und gehen Risiken en.
Aus dem Auge verloren wird dabey,
dafl ein Betrieb nicht allein deshalb
gut organisiert wird, weil es den
MitarbeiterInnen Spaft macht. Da-
hinter steckt die Uberzeugung, dafd
gute Leistungen von guter Organisa-
tion und engagierten Mitarbeitern
abhingen. Dahinter steckt auch die
Erkenntnis, daf8 durch gute Organi-
sation man sich Freirdume schaffen
muf, um in die Qualitit der kiinfti-
gen Dienstleistungen zu investieren.
Wie soll man, bei einem normal
laufenden Betrieb und bei den mise-
rablen Fortbildungsmdéglichkeiten,
die der Unterhaltstriger bietet, die
Qualifikation von iiber 100 Perso-
nen halten und férdern, wenn nicht
durch das Schaffen von Spielriu-
men. Wenn diese Spielriume jedoch
durch Sparmafinahmen zunichte
gemacht werden, so wird der Jau-
fende Betrieb die Ressourcen auf-
fressen und der Anschluff an neue
Entwicklungen geht verloren. Ge-
rade bei der Literatur- und Informa-
rionsversorgung stehen Benutzer
wie Bibliothekare vor sehr groflen
Umwilzungen.

4. Was wissen die Entscheidungstri-
ger Uiber den Betrieb der Bibliothek?

Entscheidungstriger in  unserer
Universitit erleben, so habe ich den
Eindruck, die Bibliothek aus zwel
Blickwinkeln. Erstens 1st sie ein
gutes Vorzeige-Objekt, wenn hoher
und wichtiger Besuch nach Kon-
stanz kommt. Dann werden die
Giste gern auch durch die Biblio-
thek, das beriihmte _Herzstiick der
Universitdt gefiihrt. Das freut uns
natiirlich, auch wenn es auflerdem
nichts einbringt. Zweitens, so glau-
be i1ch, wird die Bibliothek auch von
diesen Personen erlebt, wie ein ein-
zelner Benutzer sie erlebtr, d.h. als
eine riesige Menge von Biichern und
einem nicht ganz einfachen Zugang
zu diesen Bestinden. Da ein einzel-

ner Benutzer als Literaturbedart fiir
seine eigene Forschung im Jahr
durchschnittlich einen Bedarf von -
ich schitze es grob - 20 verschiede-
nen Zenschriftentiteln zur laufen-
den Lektiire und Auswertung, etwa
400 verschiedenen Biichern und
sonstigen Medien und etwa 50 Fern-
lethbestellungen hat, ist fiir thn als
Individuum nicht nachvollziehbar,
wieso die Bibliothek 1,8 Millionen
Binde hat und jihrlich etwa 50.000
neue braucht, wieso sie iber 6.000
Zentschriften abonniert hat, wieso
sie {iber 700.000 Binde p.a. ausleiht
und schlieBlich, wieso sie pro fahr
35.000 Fernleihbestellungen Kon-
stanzer Benutzer und ca 80C.000
Bestellungen aus anderen Bibliothe-
ken bearbeitet. Weil jeder also aus
seinem ,beschrinkten® Blickwinkel
und seinen Bediirfnissen heraus die
Bibliothek betrachtet und beurteilt,
erscheint sie ithm {ibergroff und -
auch dies wurde schon kritisch an-
gemerkt - als immer grofler werden-
de Einrichtung. Unausgesprochen
sekoppelt ist damit die Sorge, die
Bibliothek k&nne eine unliebsame
Eigendynamik entwickeln und viel-
leicht wird sogar befiirchtet, sie
wiirde sich nach eigenen Vorstel-
lungen, nicht aber nach den Bediirt-
nissen der Benutzer aus Forschung,
Studium und Lehre entwickeln.
Diese Reaktion ist zwar auf den
ersten Blick nachvollziehbar, doch
erscheint sie sehr emotional und
unreflektiert. Vielleicht leitet sich
fiir den einen oder anderen daraus
die Vorstellung ab, die Bibliothek
miisse emn wenig kleiner ,gehalten®
werden, Eine grofie Bibliothek ist
nun einmal vom Gesamtaufwand
her etwas anderes als eine kleine
~private Institutsbibliothek. Ist es
unter den heutigen Anforderungen
an die Forschung iiberhaupt vor-
stellbar, it einer persénlichen
Handbibhothek auszukommen?
Kénnen eigene Sammiungen von
Sonderdrucken eine grofle interdis-
ziplinire Bibliothek ersetzen? Ich
meine, dafl es nicht méglich ist und
werde darin gestiitzt durch die Be-
nutzung der Bibliothek durch die

Forschenden, wie sie sich allemn in
Auslethzahlen niederschliagt; dabes
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geben die Auslethzahlen nur einen
Teil der Nutzungsintensitit wieder,
denn aufgrund der frei zuginglichen
Bestinde findet bekanntermafien
eine Nutzung statt, die sich in kei-
nerlet Zahlen niederschligt.

5. Fehlr es an Zivilcourage, Mingel
der Bibliothek im Einzelfall oder im
Konzept 6ttentlich zu diskutieren?

Vielleicht liegt der Grund fiir die
Sparmafinahmen der Bibliothek in
Unzufriedenheit mit ithren Leistun-
gen? Ich habe diesen Punkt oben
bereits einmal benannt und will 1hn
nun weiterfiihren. Sollten also
strukturelle Schlecht- und Fehllei-
stungen der Grund sein, so wiirde es
héchste Zeit, dafl dariiber mit uns
gesprochen wird. Ich meine damit
nicht vorrangig die Probleme, die in
einem groflen Publikumsbetrieb
immer wieder einmal auftauchen.
Ich meine wvielmehr strukturelle
Fragen, Fragen der Schwerpunkte
unserer Dienstleistungen, Defizite
im Bestandsautbau, Mingel bei der
Automatisierung usw. Die fiir sol-
che Diskussionen zustindigen Gre-
mien gibt es, vor allem den Biblio-
theksausschuff. Es ist aber zugleich
eine Flihrungsaufgabe der Universi-
titsleitung, strukturelle Probleme
zu benennen und auf Abhilfe zu
sinnen. Diese Fithrungsaufgabe wird
umso schwieriger, je linger man bet
emner unerwiinschten Entwicklung
die Zigel schleifen lifit und, statt
das Problem bei den Hornern zu
packen, Umgehungsstrategien be-
treibt. Man 16st dadurch ein Pro-
blem nicht, man schiebt es nur vor
sich her. Sollten also hier Probleme
liegen, so soliten sie bald angepackt
werden.

Doch nun noch ein Wort zu den
Problemen des Tagesbetriebs: es ist
nicht zu bestretten, dafl auch in
unserer Bibliothek Dinge verbesse-
rungsbediirftig und -fahig sind. Eine
Bibliothek 1st kein statischer Be-
trieb, sondern mufs und kann sich
an wechselnde Anforderungen an-
passen. Nur miissen diese Anforde-
rungen artikuliert werden und sie
miissen rational behandelbar sein.
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Wir sind all denjenigen Benutzerin-
nen und Benutzern zu Dank ver-
pilichtet, die uns ganz konkret be-
nennen, was sie geindert und ver-
bessert haben wollen. In der Mehr-
zahl der Fille kénnen wir reagieren;
sicherlich gibt es auch Wiinsche, die
wir aus verschiedensten Griinden
nicht erfiillen konnen. Wir haben
Benutzerinnen und Benutzern je-
doch immer die Zusammenhinge
erklirt und auch darauf hingewie-
sen, wo uns Grenzen gesetzt sind.
Dafd wir be1 vielen Wiinschen, die
an uns herangetragen werden, fest-
stellen, dafl diese Wiinsche mit den
Bediirfnissen anderer Benutzergrup-
pen kolhidieren, ist sicherlich nach-
vollziehbar. In solchen Fillen versu-
chen wir eine alle Seiten zufrieden-
stellende Losung zu finden, die ggt.
vom Bibliotheksausschufl f6rmlich
beschlossen wird. Nach einem sol-
chen Beschlufl hat es keinen Sinn,
noch an der Biblhiothek herumzu-
nérgeln. Sachverhalte, zu denen es
unterschiedliche Meinungen gibt,
missen nun emnmal entschieden
werden.

6. Fehlt es an einer Orientierung Hir
die Bibliothek, well die Universitit

selbst nicht weif}, was sie von ihrer

Bibliothek wnll?

Kommt die iiberproportionale
Sparquote der Bibliothek womée-
lich deshalb zustande, wetl den da-
fiir Verantwortlichen die Aktiviti-
ten der Bibliothek zu umfangreich
oder zu undurchschaubar sind oder
nicht 1m Interesse der Universitit
liegen und deshalb durch Personal-
reduzierung gebremst werden soll?
Wenn dies der - unausgesprochene -
Hintergrund sein sollte, so konnte
dem abgeholfen werden und zwar
auf folgendem Weg. Wenn die Uni-
versitdt als Gesamtheit und die Fa-
kultiten als ithre Teile anhand von
Entwicklungsplinen darlegen, wo-
hin sie sich entwickeln wollen und
wenn sie dabei auch ihre Bediirfnisse
beziiglich der Literatur- und Infor-
mationsversorgung artikulieren,

dann st es der Bibliothek mdglich,
thre gesamten Dienstleistungen
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daran auszurichten. Es 1st dann auch
eher moglich, den zur Erbringung
der Duienstleistung notwendigen
Resourceneinsatz zu kalkulieren.
Die Bibliothek mufl eme eigene
Entwicklungsplanung, gestiitzt aut
die Vorgaben aus der Ummversitirt,
vornehmen und es kénnen Ziele
vereinbart werden, die innerhalb
bestimmter Zeitraume zu erreichen
sind. Dann lifit sich auch, ohne daf8
in den tiglichen Betrieb durch ad-
ministrative Maflnahmen der Uni-
versititsieitung eingegriffen werden
mufl, feststellen, ob die vereinbarten
Ziele erreicht wurden.

Wenn jedoch keine Ziele vereinbart
oder Zielkonflikte nicht zuvor fest-
gestellt und ausgerdumt werden, so
braucht sich niemand wundern,
wenn die Bibliothek die ,geheimen
Wiinsche® nicht erfiillen kann. Ihr
aber mangels Zielvereinbarungen
Vorwiirte zu machen, wenn sie in
eme bestimmte Richtung aktiv
wird, 1st unfair und nicht der Bi-
bliothek anzulasten. Es 1st also drin-
gend notwendig, daf in der Univer-
sitit zusammen mit der Bibliothek
und anderen beteiligten Bereichen
dariiber gesprochen und entschieden
wird, wie das kiinftige Spektrum der
Dienste der Bibliothek aussehen
soll. Zur Vorbereitung hat die Bi-
bliothek ein  Diskussionspapier
erarbeitet, das Ziele aufzeigt, neue
Aktivitaten benennt, die traditionel-
len Autgaben aber nicht vernachliis-

sigt.

7. Ist der Hintergrund fiir die {iber-
proportionale Einsparvorgabe wo-
moglich viel trivialer?

Einige Fragen sollen nun abschlie-
8end doch gestellt werden! Kann es
eventuell sein, dafl niemand der
Bibliothek iberproportional die
Personalkapazititen kiirzen wollte,
sondern das Ganze nur ein Versehen
war, weil die mafigeblichen Perso-
nen keine andere Méglichkert sahen,
bzw. sich mit kontroversen Ansich-
ten gegenseitig blockierten und der
Folge, dafl nun ein Ausweg gesucht
wurde - die Bibliothek. Liegt der



iberproportionalen Kiirzung kein
Konzept zugrunde, sondern ist sie
Ausdruck von Machtverhiltnissen?
Haben diejenigen sich durchgesetzt,
die die Bibliothek am wenigsten
brauchen, sei es, weil sie selbst eher
Wissenschaftsverwaltung  als  For-
schung betreiben, sei es, daff sie sich
auf Ressourcen stiitzen konnen, die
dem ,durchschnittlichen“ Benutzer
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aus Forschung, Lehre und Studium
verschlossen sind? Hingt es damit
zusammen, dafl oftmals aus taku-
schen Griinden etn Mehrfaches von
dem gefordert wird, was man tat-
sichlich will - vertrauend darauf,
dall der Partner sich entsprechend
verhilt und die Leistungszahlen
getiirkt sind, also die Vorstellung,
dafl wir nicht iiber 700.000 Ausler-

hen haben, sondern nur die Hilfte,
daf} die Fernleihe nicht 34.000 und
80.000 Aufirige umfafit, sondern
nur 17.000 und 40.000? Wurden
nachpriifbare Fakten nicht zur
Kenntnis genommen, um das Spar-
konzept durchhalten zu kénnen?

Es bleiben viele offene Fragen.
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