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1 Zielbeschreibungen in Bibliotheken

Der Langsamste, der sein Ziel nicht aus dem Auge verliert, geht immer geschwinder als jene, die ohne
Ziel umherirren.
(Sprichwort)

Wenn wir nicht wissen, wohin wir wollen, ist es gleichgultig, welchen Weg wir gehen.
(Chinesische Weisheit)

Im ersten Teile dieses Artikels mdchte ich die Moglichkeiten von Zielsystemen in Bibliothekenbeschreiben
um deutlich zu machen, welche Konsequenzen fehlende Ziele fur Bibliotheken haben kénnen. Dies wird
in funf Aspekten erlautert [1]:

1. Die Definition von Organisationszielen ist hilfreich, wenn die Existenz in Frage gestellt wird.
2. In Zeiten knapper Mittel kann ihre Verteilung zielorientiert erfolgen.

3. Die Definition von Zielen gibt Vorgesetzten die Moglichkeit der Zielerreichungskontrolle; fur Mitar-
beiterlnnen wird Kontrolle einschéatzbar, weil sie wissen, was von ihnen erwartet wird.

4. Zielorientiertes Handeln setzt eine systematische Planung auf allen Ebenen voraus. Dadurch besteht
die Mdglichkeit, die Abstimmung bei der Planung zu verbessern und den Austausch zu versachli-
chen.

5. Zielorientiertes Fuihren hat Einfluf3 auf das Miteinander in der Bibliothek.

Im zweiten Teil diese Artikels (Pro Libris Jg 4 Heft 4/99) wird anhand von Beispielen erlautert, wie Ziele
definiert sein mussen, um im obigen Sinne einsetzbar zu sein, wie die Zielfindung aussehen kann, wie
zielorientierte Planung erfolgt und wie der Qualitatsaspekt mit einbezogen werden kann.

Beide Teile wurden in Seminaren des Kurssegments "Bibliotheksorganisation und -management” des
HBZ-Fortbildungsprogramms behandelt. Es ist geplant, Seminare zu zielorientierter Fihrung und an-
grenzenden Themen weiter anzubieten.

2 Aspekte der zielorientierten Fiihrung

Die Definition von Zielen ist eine wesentliche Voraussetzung fur organisiertes, effizientes Handeln. Dies
ist eine Aussage, der man leicht zustimmen kann. Um so erstaunlicher erscheint, dass es kaum eine
Institution im Offentlichen Dienst gibt, die sich Ziele gesetzt hat. Zielsysteme, die direkt auf die Arbeit
einzelner Abteilungen, z.B. in der Bibliothek bezogen werden kénnen, sind weitgehend unbekannt. Dieser
scheinbare Widerspruch liegt in den mannigfaltigen Konsequenzen zielorientierter Fuhrung begriindet.

2.1 Zieldefinitionen greifen Legitimationsnot vor

Im Gesetz Uber die wissenschaftlichen Hochschulen des Landes Nordrhein-Westfalen, 833 (1) werden
weder Aufgaben noch Ziele von Bibliotheken beschrieben, sondern lediglich ihr Status. Die wissenschaft-
lichen Bibliotheken haben also von ihrer vorgesetzten Behérde keine Vorgabe erhalten, wofur sie da sein
sollen oder fur wen, welche Wirkung sie haben soll oder wie sich ihre Existenz legitimiert. Um so leichter
mag es erscheinen, ihnen diesen Status (als selbstverstandlicher Teil der Hochschule), der bei der Formu-
lierung des Gesetzes nicht weiter begriindet wurde, abzuerkennen. Bibliotheken, die die Frage nach ihrer
Existenzberechtigung, ihrem Zweck, ihren Zielgruppen und der Wirkung ihres Handelns intern diskutiert
und vereinbart haben, sind gegen Legitimationsnot besser gefeit.

Doch wer deutlich macht, was die eigene Bibliothek besonders auszeichnen soll, was sie besser kann als
andere, fUr wen sie besonders da sein will, macht sich auch angreifbar, kritisierbar. Es besteht die Mdg-
lichkeit, dalR ein Aspekt betont wird, der dem Unterhaltstrager oder der Universitat nicht zusagt. Daruber
hinaus wird die Leistung nachprufbar. Ich meine jedoch, es ist besser, diese Effekte in Kauf zu nehmen,
anstatt sich dem Risiko auszusetzen, die nachste Umstrukturierung nicht zu Uberstehen, weil nicht klar
Stellung bezogen wurde.


http://www.hbz-nrw.de/
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3 In Zeiten knapper Mittel kann die Verteilung zielorientiert erfol-
gen

Wer ein Ziel im Auge hat, kann Wege und Mittel darauf abstimmen und dadurch effizient einsetzen.
Ohne klare Zieldefinition erfolgt die Mittelvergabe bei unverdndertem Mittelflul3 wahrscheinlich wie in
den Vorjahren. Steuerung findet praktisch nicht statt. Verdnderungen in der Haushaltslage werden ohne
Ziele entweder gleichmalfig weitergegeben ("GieRkannen- bzw. Rasenméherprinzip”), oder die vereinzelten
Kurzungen (oder Aufstockungen) erscheinen willkarlich.

Ziele setzen heil3t Prioritaten setzen. Soll ein Aspekt bibliothekarischer Arbeit besonders betont werden,
zieht dies die Vernachlassigung anderer Abteilungen oder Projekte zwangsléaufig nach sich. "Uns soll alles
gleich wichtig sein”, bedeutet in Zeiten knapperer Mittel, alles ein bi3chen weniger intensiv zu tun. Es
kann nichts neues zugelassen werden, ohne etwas anderes wegzulassen.

4 Zielorientiertes Fiihren dandert die Art der Kontrolle

Zielformulierung und -veréffentlichung macht systematische Planung und Steuerung mdglich, und sie
macht alle Mitarbeiterlnnen der Bibliothek kontrollierbar. Kontrolle fand in der Vergangenheit Uberwie-
gend Uber Anweisungen und deren Einhaltung statt. Zielorientiertes FUhren setzt den Schwerpunkt auf
die Ergebnisse der Arbeit. Zielerreichungskontrolle ist in vielen Bereichen ungewohnt, und wird u.U. ver-
unsichern und auf Widerstand stof3en.

Auf der einen Seite kann sie unsystematisches Handeln auf allen Ebenen aufdecken.

Auf der anderen Seite geben Ziele und gemeinsame Zielabsprachen Sicherheit: JedeR weil3, wo sie/er
steht und was sie/er zu leisten hat. Ziele machen Fuhrung berechenbar und schiutzen Mitarbeiterinnen
vor Willkar.

Zwar kénnen sich einzelne Abteilungen oder Personen selbst Ziele setzen, doch sie haben keinerlei Ver-
bindlichkeit, wenn sie nicht von Organisationszielen abgeleitet wurden. Die Vorgabe von Zielen ist eine
FUhrungsaufgabe, die nicht delegiert werden kann.

5 Zielorientiertes Handeln setzt eine systematische Planung auf al-
len Ebenen voraus

Sollen Ressourcen zielorientiert verteilt werden, mussen die Ziele stufenweise definiert sein, von allge-
meineren Organisationszielen bis zu speziellen Zielen fur Abteilungen wie z.B. die Erwerbung oder fur
Zielgruppen wie z.B. Studierende. AulR3erdem mussen sich aus ihnen Indikatoren der Zielerreichung ab-
leiten lassen. Dezentral mul3 der Ressourcenbedarf zur Zielerreichung abgeschéatzt und mit der néchst
hoheren Ebene abgestimmt werden. Aus diesem Verfahren folgt, dass alle Arbeitseinheiten auf allen Ebe-
nen sich Uber ihren Beitrag zur Zielerreichung Gedanken machen mussen, um dann Verhandlungen
uber die ndtigen Ressourcen fuhren zu kénnen. Neben dem Verhandlungsgeschick hangt die Verteilung
von Mitteln wie Personal, Sachkosten oder technische Unterstutzung somit auch davon ab, was sie zur
Zielerreichung beitragen.

6 Zielorientiertes Fiihren hat Einfluf3 auf das Miteinander in der
Bibliothek

Werden die Ziele der Bibliothek definiert und veroéffentlicht, ist die Identifikation Uber einzelne Abteilun-
gen hinaus eher moglich. Dies kann ein Baustein zu einem grofR3eren Miteinander sein. Priorisierung l6st
aber auch das Ideal von "Wir sind doch alle gleich” ab, der Leistungsaspekt kann gefordert werden. Bei
geeigneter Zieldefinition wird der Beitrag zur Zielerreichung mef3bar, und kann dadurch einen grof3eren,
vielleicht auch weniger subjektiven Einflufd auf die Leistungsbeurteilung haben. Subjektive Einschatzun-
gen sind natdrlich weiter méglich, der subjektive Charakter wird allerdings deutlicher. Die Konkurrenz
um Stellen, Sachmittel, technische Unterstitzung o.4. kann zielorientiert, d.h. systematisch und sachlich
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ausgetragen werden.

Eine ziel-, prozel3- und ergebnisorientierte Fuhrung schafft Handlungsrdume und kann die Selbstverant-
wortung der Mitarbeiterlnnen erhéhen.

Insgesamt gesehen kann also die Zielbeschreibung in Bibliotheken viele Probleme l6sen helfen, denen
man ohne definierte Ziele nur schwer habhaft werden kann.

zweiten Teil dieses Artikels werde ich anhand von Beispielen erlautern, wie Ziele definiert sein missen,
um im Sinne zielorientierter FUhrung einsetzbar zu sein, wie die Zielfindung aussehen kann und wie der
Qualitatsaspekt mit einbezogen werden kann.

Im ersten Teil dieses Artikels (Pro Libris Jg 4, Heft 3/99) habe ich die Mdglichkeiten von Zielsystemen in
Bibliotheken beschrieben, um deutlich zu machen, welche Konsequenzen fehlende Ziele fur Bibliotheken
haben kénnen.

Im zweiten Teil mdchte ich anhand von Beispielen erlautern, wie Ziele definiert sein miussen, um im Sinne
zielorientierter FUhrung einsetzbar zu sein, wie die Zielfindung aussehen kann und wie der Qualitatsa-
spekt mit einbezogen werden kann.

7 Zielformulierung

Die Formulierung von Zielen ist keine triviale Handlung. Die Ausgangssituation genauso wie mogliche
Entwicklungen mussen eingeschatzt, wichtig von unwichtig und richtig von falsch getrennt werden. Um
den Schwierigkeiten der Zielformulierung zu entgehen, werden héufig Aufgaben genannt, wenn es eigent-
lich um Ziele gehen soll.

7.1 Aufgaben sind keine Ziele

Aufgaben beschreiben MalRnahmen oder Tatigkeitsfelder. Ziele begrinden zusatzlich das Handeln, sie ge-
ben MalRnahmen eine Richtung, setzen Prioritaten, beschreiben die gewlinschte Wirkung des Handelns,
den angestrebten Zustand; sie nehmen Stellung, positionieren die Organisation in Abgrenzung zu ahnli-
chen Anbietern oder Konkurrenten.

Eine Aufgaben von Bibliotheken ist "Informationsversorgung”. Aus dieser Aufgabe lai3t sich ein Ziel ab-
leiten, wenn die Tatigkeit ndher begriindet wird: "Informationsversorgung, um Lehre und Forschung zu
unterstltzen” ist ein Ziel, das auch eine erwiinschte Wirkung beschreibt. "Informationsversorgung, um
besonders die Forschung zu unterstutzen” gibt weiterhin eine Prioritéat an. Zielbeschreibungen erweitern
die Aufgabenliste der Bibliothek um Aussagen daruber, aus welchen Beweggrunden die Aufgaben erflllt
werden.

Bei der Zielfindung und Zielformulierung kdnnen die folgenden Stufen hilfreich sein [1].

7.2 Stufen der Zielfindung und -formulierung

Ausgehend von der Aufgabenbeschreibung lassen sich Ziele entwickeln, wenn folgende Fragen beantwor -
tet werden.

1. Stufe: Auftrags- bzw. Problemanalyse
Wofur und far wen sind wir da? (Aufgaben und Zielgruppen)
Was wollen wir, wohin wollen wir? (Richtung, erwinschte Wirkung)
Was muf3, was kann und was kénnte getan werden? (Priorisierung)

2. Stufe: Zielsuche
Aus dem Auftrag (Was) werden Ziele (keine Mal3hahmen!) abgeleitet (Aufgaben sind keine Ziele).



8 QUALITAT 6

3. Stufe: Zielformulierung
Mit welchem Inhalt, Umfang, Auspragungsgrad, in welchem zeitlicher Rahmen sollen die Ziele er-
reicht werden (Ziele mit Aufforderungscharakter)?

4. Stufe: Indikatorenauswahl
Was ist das Mafld der Zielerreichung, was zeigt an, dass das Ziel erreicht wurde (siehe dazu Quali-
tatsmessung und Messung des Zielerreichungsgrads)?

7.3 Ziele mit Aufforderungscharakter

Ziele erhalten Aufforderungscharakter und werden handlungsleitend, wenn sie

A. realistisch und erreichbar,
B. eindeutig und konkret,

C. zeitlich terminiert,

D. meRRbar und kontrollierbar

formuliert sind.

A. Ziele sollen realistisch und erreichbar formuliert werden.

Wer in der Formulierung von Zielen ungeubt ist, neigt dazu "realitatsferne Maximalvorstellungen” ([2])
zu beschreiben. Als Beispiel kénnte man "Alle Nutzer sollen zufrieden sein” nennen. Eine solche Ziel-
formulierung fuhrt moglicherweise zu Frustration, da sie nie erreicht werden kann. Wahrscheinlicher
aber wird sie von den Mitarbeiterinnen als Schénfarberei abgetan. Realistisch und erreichbar ware etwa:
"Medienangebot und Service sollen sich besonders an den Bedurfnissen von Studierenden ausrichten”.
Realistische und erreichbare Ziele kbnnen motivierend wirken.

B. Ziele sollen eindeutig und konkret formuliert werden.

"Das Medienangebot soll eine gute Qualitat haben”, ist eine Zielbeschreibung, die keine Orientierung
far die Erwerbungspolitik geben kann. Um dies zu erreichen, mufd intern geklart werden, was unter
guter Qualitat zu verstehen ist. Das Verstdndnis von Qualitat kann wie folgt konkretisiert werden: Das
Medienangebot hat dann eine hohe Qualitat, wenn es z.B. "aktuell”, "mit Themenschwerpunkten”, ziel-
gruppenorientiert” o. a.ist. An konkreten Zielen kénnen die Beschaftigten ihr Handeln ausrichten.

C. Ziele sollen zeitlich terminiert formuliert werden.

"Ein schneller Zugriff auf die Medien soll gewahrleistet sein” ist ein konkretes Ziel. Zeitliche Terminierung
verstarkt den Aufforderungscharakter noch: "Bis zum nachsten Jahr soll die Bibliothek so umstrukturiert
werden, dass ein Buch aus dem Magazin in zwei Stunden erhaltlich ist”. Die Nennung von Vorstellungen
Uber den zeitlichen Rahmen einer MaRnahme macht deren Prioritét deutlich, und die Einhaltung mef3bar.

D. Ziele sollen mef3bar und kontrollierbar formuliert werden.

Durch ein Ziel wie "Die Beschilderung soll so umgestaltet werden, dass die Zahl der Beratungen um 10%
zurtck geht” wird eine MalRnahme in Bezug auf ihre erwiinschte Wirkung konkretisiert. Die Angabe von
Indikatoren der Zielerreichung macht ihre Wirkung meRbar. Der Erfolg der MalRnahme wird einschatz-
bar. Bei Zielerreichung kann gute Leistung gelobt werden, bei Nichterreichung besteht die Mdoglichkeit
nachzubessern.

8 Qualitit

Worte wie "Kennzahlen” oder "Leistungsmessung” provozieren oft Abwehr. Sie seien auf die Arbeit in Bi-
bliotheken nicht anwendbar, und wenn, dann wirden ausschlie3lich Ausleihzahlen erhoben; denn der
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Qualitatsaspekt sei nicht messbar. Ich meine jedoch, dass dies nur dann zutrifft, wenn die Ziele unrea-
listisch oder unkonkret formuliert bleiben. Beschrankt sich die Zielbeschreibung auf Aussagen wie "Wir
stellen Informationsmedien zur Verfugung und sind fur alle da”, dann ist der Ruckgriff auf Ausleihzahlen
unvermeidlich, weil die Ziele nicht so formuliert sind, dal3 sich aus ihnen die Qualitdtsmessung ableiten
lie3e.

8.1 Qualititsmessung

Qualitat kann nur dann gemessen werden, wenn genauer festgelegt wird, was denn darunter verstanden
werden soll. Das Gabler-Wirtschafts-Lexikon bietet hier folgendes an: Qualitét ist beschrieben als ein
“definierter winschenswerter Zustand eines Produkts oder winschenswerte Eigenschaft einer Dienstlei-
stung auch/besonders im Hinblick auf die Eignung far den Verwender”.

Daraus lait sich fur die Messung von Qualitatszielen folgendes ableiten:

Vorausgesetzt, es existiert ein "definierter winschenswerter Zustand” eines Produkts oder einer Dienstlei-
stung, dann bedeutet eine hohe Qualitat eine groRe Annédherung an dieses lIdeal oder anders ausgedruckt,
einen hohen Zielerreichungsgrad.

Um die Qualitat des Medienangebots messen zu kénnen, muf3 demnach ein winschenswerter Zustand
konkret beschrieben werden. Wiunschenswert kdnnte sein, dass die Zielgruppe der Studierenden so oft
wie moglich das Medium in der Bibliothek vorfindet, das sie sucht. Mit einer solchen Qualitats- bzw.
Zielbeschreibung ist die Messung leicht moglich.

8.2 Qualititsmessung durch Messung des Zielerreichungsgrads

Durch die Definition von Qualitat als winschenswerter Zustand kann das Ausmalf an Qualitat durch
Messung des Zielerreichungsgrads bestimmt werden. Die Entwicklung der "Zahl der nehmenden Fern-
leihen von 1998 auf 1999” ware ein Indikator fur die Qualitat des Medienangebots: Ein Ruckgang dieser
Fernleihen spricht daftir, dass das Medienangebot dem Literaturbedarf der "Verwender” mehr entspricht
(ceteris paribus: vorausgesetzt, die Bedingungen bleiben ansonsten gleich).

In der Literatur wird haufig zwischen qualitativen Zielen (z.B. guter Online-Katalog, wobei mit "gut” u.a.
"eine grofRRe Zeitspanne abdeckend” bedeuten kann) einerseits und quantifizierbaren oder quantitativen
Zielen, die leicht zahlbar sind (z.B. Konversion von A-B bis Ende 1999), unterschieden. Den Zielerrei-
chungsgrad eines qualitativen Ziels kann man durch einen Indikator bestimmen, oder durch das Ausmalf
der MalRnahmen, die zur Verfolgung dieses Ziels ergriffen werden. Anders ausgedrickt: Qualitative Ziele
kann man auf Umwegen bestimmen. Entweder man sucht sich ein Mal3, das in enger Verbindung zum
Ziel steht (z.B. Ziel: Interessante WWW-Seite anbieten; Indikator: Zahl der Zugriffe), oder man unterstellit,
dal der Zielerreichungsgrad um so hoher ist, je starker man sich bemuht (z.B. durch eingesetzte Arbeits-
stunden), das Ziel zu erreichen.

Durch eine konkrete Zielformulierung kann man diesen Umwegen entgehen. Wenn man genau weif3, was
man unter Qualitat versteht, ist deren Messung relativ einfach.

Den ersten Teil dieses Artikels habe ich mit der Feststellung geschlossen, dass Zielbeschreibung in Biblio-
theken viele Probleme l6sen helfen, denen man ohne definierte Ziele nur schwer habhaft werden kann.
Ich moéchte hier ergédnzen, dass dies um so besser mdoglich ist, je konkreter die Ziele formuliert sind.

9 Anhang

Zielsystem: Wenn alle hierarchischen Ebenen Ziele definieren, die sich aus denen der néachst hdheren
Ebene ableiten und sie konkretisieren, spricht man von einem Zielsystem.

Organisations- oder Oberziele sind solche, die fur die gesamte Organisation gelten. Abteilungs- oder
Unterziele werden von ihnen abgeleitet und beziehen sich auf die konkrete Arbeit.

§ 33 (1) "Die Hochschulbibliothek ist eine zentrale Betriebseinheit. Sie umfal3t den gesamten fir ihre
Aufgabenerfullung vorhandenen Literaturbestand in Zentraleinheit und Fachbibliotheken.”
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Zielgruppen sind Kunden- oder Nutzergruppen, auf die das Angebot in besonderer Weise abgestimmt ist.
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