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Vorbemerkung/Danksagung

Diese Veroffentlichung basiert auf der Untersuchung, die der Autor im Zuge seiner
Promotion durchfiihrte. Ihr Thema ist die Bewaltigung der Herausforderungen, vor
die sich Leiterinnen und Leiter wissenschaftlicher Bibliotheken zunehmend gestellt
sehen. Ohne Ubertreibung kann von einer Phase vielfiltiger Umbriiche in den
Einrichtungen des Bibliotheks-, Informations- und Dokumentationswesens ge-
sprochen werden; der Wandel betrifft technologische, vor allem aber inner-
organisatorische, d.h. soziale Belange.

" Der AnstoB fiir die Themenstellung kam aus der personlichen Berufserfahrung
des Autors, in zweifacher Weise: direkt als Leiter einer wissenschaftlichen Bi-
bliothek, mittelbar als Beobachter des Fachdiskurses in Wissenschaft und Praxis.
Fir sich selbst und die eigene Berufspraxis zu lernen, zugleich anderen im Be-
rufsfeld durch systematisch vermittelte Erkenntnisse und reflektierte Erfahrungen
Nutzbringendes fiir die Leitungstitigkeit bereitzustellen und die Fachdiskussion
zu forcieren, dies waren die Anliegen, die sich mit den Miihen eines derart um-
fassenden Unterfangens wie einer empirischen Erhebung verbanden.

Dissertationen entstehen wahrscheinlich nie nur im Elfenbeinturm akademi-
scher Abgeschiedenheit; wenn sie wie hier mitten aus dem Berufsalltag heraus -
und neben diesem! - und in langer zeitlicher Distanz zur vorhergehenden Bil-
dungsbiographie zustande kommen, ist es besonders berechtigt, auf ihren Cha-
rakter als soziale Prozesse hinzuweisen. Viele waren dementsprechend am Ent-
stehen dieser Arbeit beteiligt - und dies auf hochst unterschiedliche Weise: ob als
Diskutantin oder geduldiger Zuhdrer, als wohlwollender Kritiker oder skeptische
Beobachterin.

Ich habe in jener Zeit voller Anspannung und Plage, voller Befriedigung tiber
Gelungenes und Ungeduld tiber noch Ungeldstes wertvolle Unterstiitzung erfahren:
fachlichen Rat, vielfiltige Anregungen, menschliches Verstidndnis, ein MaB an
Ruhe und Freiraum, das in einer derartigen Phase der Konzentration und Be-
sinnung auf ein Thema notig ist - nicht eben ein leichtes Unterfangen angesichts
des weiterlaufenden Alltags einer intensiv beanspruchten Dienstleistungsein-
richtung mit ihren Handlungs- und Koordinationserfordernissen. In diesem fach-
lich-institutionellen Rahmen und im persénlichen Umfeld bin ich vielen, sehr
vielen zu Dank verpflichtet; alle hier aufzufiihren, sprengte den Platz.

Menschliche Ermutigung, personliche Loyalitét, FairneB und Verstindnis er-
lebte ich im Kreis ,,meiner Abteilung und seitens zahlreicher Kolleginnen und
Kollegen am Wissenschaftszentrum Berlin fiir Sozialforschung (WZB); moralische
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und institutionelle Unterstiitzung fand ich bereitwillig bei der Geschiftsfiihrung
des WZB, Prof. Dr. Friedhelm Neidhardt und Christiane Neumann. Thnen allen sei
hierfiir gedankt.

Besonderer Dank geht an Maria Harden und Silvia Hohne. Sie erst gaben dem
anspruchsvollen Vorhaben einer solchen Untersuchung den notigen Anschub; sie
auch begleiteten spiter meine ersten Entwiirfe, Gedankenskizzen und Beitrage mit
groBer Aufmerksamkeit und mancher hilfreichen Anregung sowohl zur Struk-
turierung meines Vorgehens wie zur Ausgestaltung etlicher Detailfragen. In diesem
Zusammenhang geht mein Dank auch an Michael Bochow, Christian Rabe, Regine
Siihring, Barbara Schelkle und Alexander Piel.

Klaus-Dieter BeiBwenger danke ich fiir die kompetente fachlektorische Uberar-
beitung der Dissertation fiir die Buchpublikation.

Den Leiterinnen und Leitern der Bibliotheken, die einer Befragung in ihren
Einrichtungen zustimmten, mir damit den Zugang zu diesem empirischen Unter-
suchungsfeld erst ermdglichten, gebiihrt ebenfalls Dank. Ohne ihr Vertrauen und
ihre Kooperationsbereitschaft hitten die hier vorgestellten Frgebnisse und Erkennt-
nisse nicht gewonnen werden kdnnen.

Auch jenen wenigen, die dem ganzen Vorhaben eher distanziert gegeniiber-
standen, will ich meine Reverenz nicht verweigern. ,,In seinem Alter”, meinte ich
hie und da herausgehort zu haben, solle man sich so etwas nicht mehr zumuten, sei
es doch so oder so egal. Wozu dies alles eigentlich? ‘

Gelegentlich kam ich mir vor wie jene éltere Dame, die als Witwe, in einer
reiferen Phase ihres Lebens, sich noch einmal einem Partner, und zwar einem
jlingeren Manne, zuwendet. Dies ruft Stirnrunzeln bis Widerstand auf seiten man-
cher Angehériger hervor - doch die Dame bleibt unbeeindruckt.

Auch derartige Reaktionen des personlichen Umfelds wirken - dies habe ich so
erlebt - durchaus stimulierend; auch sie trugen zum Gelingen des Ganzen bei.

Mein besonderer Dank geht an meinen Partner Frank, dem es mit Geduld, der
Bereitschaft zu Flexibilitdt und nicht zuletzt Humor gelang, meine phasenweise arg
reduzierte Freizeit von zusitzlichen Anspannungen und Belastungen freizuhalten.

Ganz zum Schlufl dieser Zeilen voller Dankbarkeit méchte ich den groBen
Impulsgeber fiir Reformen im wissenschaftlichen Bibliothekswesens hierzulande
hervorheben, Joachim Stoltzenburg. Seine praktischen und theoretischen Beitrige
zur Innovation im wissenschaftlichen Bibliothekswesen der siebziger und achtziger
Jahre waren mir Ansporn und prigende Anregung fiir die Durchfithrung meiner
Untersuchung und fiir viele meiner Schliisse und Folgerungen.
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Einfithrung und Aufbau der Arbeit

Diese Untersuchung griindet unmittelbar in der langjéhrigen Berufspraxis des
Autors. Selbst Leiter einer wissenschaftlichen Bibliothek - der Abteilung Bi-
bliothek und Dokumentation am Wissenschaftszentrum Berlin fiir Sozialforschung
gGmbH (WZB) - und damit Vorgesetzter einer Gruppe von Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern, kennt er die unterschiedlichen, sich oft widersprechenden (Ver-
haltens-)Erwartungen, die an eine solche Position gekniipft sind. Beschrinkt sich
die Definition der organisationsinternen Verantwortung des Bibliotheksleiters auf
formale und fachliche Ziele, so ist die Ausiibung der Leitungsfunktion zuallererst
soziale Interaktion, die neben hierarchischen und funktionalen vor allem von
sozialen und motivationalen Aspekten gepragt ist.

Im Laufe der langjdhrigen Kooperation bildeten sich in der Abteilung spe-
zifische Interaktionsformen zwischen den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern und
dem Leiter und Autor dieser Studie heraus. Diese sind bestimmt durch wechselsei-
tige Handlungs- und Verhaltenserfahrungen. In unregelméfligen Zeitabstinden
zeigen sich Diskrepanzen, Interessengegensitze oder Mif3verstindnisse, die, wenn
auch selten, in offene Konflikte miinden. Derartige Ereignisse verdeutlichen
schlaglichtartig Schwachpunkte der gegenseitigen Wahrnehmungs- und Verhal-
tensmuster. Ein solcher Konflikt, das Bedtirfnis nach Analyse seiner Ursachen und
seines Verlaufs - besonders hinsichtlich der Rolle sowie der Interaktions- und
Interventionsmoglichkeiten eines Bibliotheksleiters - gaben den Anstof zur vor-
liegenden Untersuchung. Der Autor hatte im Verlauf des Konfliktgeschehens
erkennen miissen, daf3 in der bibliothekswissenschaftlichen Fachliteratur und der
bibliothekarischen Fachkommunikation keine addquaten Hinweise fiir den Um-
gang mit einem derartigen sozialen Konflikt zu finden waren. Daraus erwuchs
schlieBlich der Wunsch, selbst entsprechend titig zu werden.

Die grundsitzliche Absicht des Vorhabens lag darin, den allzu leicht durch
formal-organisatorische oder technische Fragen verstellten Blick auf die ,,Bi-
bliothek als soziales Gebilde* zu schirfen. Die wissenschaftliche Bibliothek be-
steht eben nicht allein aus Planstellen und Positionen, Funktionen und Instru-
menten. Thren formalen, strukturellen, technischen und organisatorischen Ebenen,
ihren rationalen Zielen und Zwecken liegt ein komplexes Beziehungsgeflecht
sozial agierender Individuen zugrunde - mit je eigenen Vorverstindnissen, Inter-
essen, Absichten, Strategien, Haltungen und Handlungen. Die Studie zielt auf
dieses Stiick sozialer Wirklichkeit in einer Zeit raschen Wandels. Wenn es ihr
gelingt, die Akteure in Bibliothekspraxis und -wissenschaft noch stérker fiir die
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interne soziale Dimension dieser Organisationen zu sensibilisieren, hat sie ihren
Sinn erfiilit.

Die Arbeit' gliedert sich wie folgt:

In Kapitel 1 wird zunichst die spezifische Arbeitsorganisation in den Bi-
bliotheken Deutschlands mit ihren Determinanten , Offentlicher Dienst“und , klas-
sische bibliothekarische Arbeitsgliederung*beleuchtet. Ein kurzer Exkurs arbeitet
das Spannungsverhéltnis heraus, in dem sich speziell die wissenschafiliche Bi-
bliothek befindet.

Sodann werden die Akteure im Handlungsfeld in den Blick genommen. Dabei
geht es um grundlegende Daten zum Beruf des Bibliothekars in Leitungsposition,
zu Ausbildung, Berufsbild, Leitungsqualifikation und Kompetenzen.

SchlieBlich riicken die Herausforderungen an das wissenschaftliche Biblio-
thekswesen in den Mittelpunkt. Auszumachen sind vor allem technologischer
Wandel und verstérkte Dienstleistungsorientierung, bei weitgehend stagnierenden
oder reduzierten 6ffentlichen Zuwendungen. Die Frage stellt sich, wie die derart
herausgeforderte innerorganisatorische Interaktion durch die Fachwissenschaft und
Fachkommunikation thematisch aufgegriffen wird. Der Befund hierzu lautet: im
Laufe der neunziger Jahre ist ein Anwachsen von Forderungen aus der Praxis an
die Praxis, von programmatischen AuBerungen, verstirkten Reformbemiihungen
und empirischen Erhebungen zu verzeichnen.

Kapitel 2 handelt von der Bibliothek als sozialem Gebilde, mithin einem Be-
dingungsgefiige aus Kommunikation, Partizipation, autonomem Handlungsspiel-
raum und Konflikten, die als Basiskonstituenten innerbetrieblichen Fiihrungs-
verhaltens identifiziert werden. Als deren Ergebnis entstehen je spezifische Aus-
priagungen von Motivation und Kooperation der Akteure.

Die bisher eher sparlichen Befunde zur Bibliothek als sozialem Organisations-
gefiige in den Bibliothekswissenschaften machten es notwendig, Fachdisziplinen
einzubeziehen, die sich traditionell mit Fragen der sozialen Interaktion in Or-
ganisationen beschéftigen. Wichtige soziologische, organisationswissenschaftliche,
betriebswirtschaftliche, psychologische und kommunikationswissenschaftliche
Perspektiven und Erkenntnisse im Zusammenhang mit personaler Fithrung,
Interaktion und Konfliktbewiltigung werden vorgestellt, zentrale Begriffe und
Kategorien herausgearbeitet, die als Analyseinstrumente im Handlungsfeld Bi-

I Dem vorliegenden Text zugrunde liegt die viel ausfiihrlichere Dissertation zum Thema ,,Lei-
tung und Kooperation in wissenschaftlichen Bibliotheken Berlins®, mit der der Autor 1999
zum Doktor der Philosophie am Fachbereich Bibliothekswissenschaft der Humboldt-Uni-
versitit zu Berlin promovierte. Der ungekiirzte Text ist als digitale Dissertation auf dem
Server der Humboldt-Universitit veréffentlicht und im Internet unter http://dochost.rz.hu-
berlin.de/dissertationen/phil/paul-gerhard/ zugénglich.
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bliothek zu taugen versprechen. Die Sichtung der genannten Disziplinen hielt indes
neue Herausforderungen bereit: Es galt einer Fiille von Material, Theorien, An-
sétzen und Beispielen gerecht zu werden, die kaum mehr zu iiberschauen ist - nicht
ohne Grund kénnte man gar von einer ,,Uberforschung“ der hier zur Debatte
stehenden Fragen sprechen (vgl. W. R. Miiller 1995: Sp. 574; Baumann 1996: 156;
Staehle 1994: 65). Bei seiner Auswahl der Problemfelder und Analyseinstrumente
muBte sich der Autor vor diesem Hintergrund immer wieder von striktem Pra-
xisbezug leiten lassen, lag doch sein Interesse in erster Linie darin, handhabbare
Analysekriterien zu finden, die Phinomene des Arbeitsalltags erfassen und zu
Aussagen iiber Verhaltensalternativen realer Akteure und deren Folgen fiihren.

Als dem Untersuchungszweck angemessene Leit- und Fragekategorien werden
schlielich herausgearbeitet: Informationsverhalten, Motivation, Entscheidungs-
beteiligung, Arbeitsablauf, Konfliktverhalten, Arbeitsatmosphére und, mit heraus-
ragender Bedeutung, Betriebsklima. Die Interaktionsformen der Akteure werden
iiberdies bestimmt von Leitungsstil, Leitungskompetenz, Qualifikation, Selbst- und
Fremdwahrnehmung.

In Kapitel 3 werden das Konzept und die Durchfithrung der empirischen Un-
tersuchung vorgestellt. Beschrieben werden die Fragestellungen und Pramissen,
der Untersuchungsgegenstand ,,Wissenschaftliche Bibliotheken Berlins®, das In-
strumentarium und die Feldphase der Erhebung, Daten zu Riicklauf und Qualitét
der Antworten (Fragebdgen und Interviews). Eigene Unterkapitel gelten der Aus-
wertungsmethode und der Rolle, die dem Faktor ,,Betriebsklima“ als zentralem
Unterscheidungskriterium der untersuchten Bibliotheken hierbei zukommt.

In Kapitel 4 werden wesentliche Ergebnisse der Grundauszahlung dargestellt.
Dabei geht es um soziodemographische, berufs-, bibliotheks- und titigkeitsspezi-
fische Basisdaten sowie um Charakteristika der Organisationsumwelt.

Kapitel 5 widmet sich der weiteren Auswertung der empirischen Erhebung. Im
Mittelpunkt steht die Frage, wie sich innerorganisatorische Interaktion und Be-
triebsklima-Einordnung der jeweiligen Einrichtung zueinander verhalten. Zunichst
werden jene Ergebnisse dargestellt, die sich als unabhingig vom Betriebsklima
erwiesen, d.h. Befunde, die nichtim Zusammenhang mit dem Betriebsklima-Typus
stehen, dem die jeweilige Einrichtung zugeordnet wurde. Die Antworten der be-
fragten Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sowie der Leitungspersonen waren in
diesen Fillen vielmehr abhéngig von bestimmten Rahmenbedingungen und Inter-
aktionsmustern. Prasentiert und interpretiert werden im Anschlufl daran jene Aus-
wertungen, die fiir die herausgearbeiteten Priifkategorien Informationsverhalten,
Motivation, Entscheidungsbeteiligung, Arbeitsabldufe, Konfliktverhalten und Ar-
beitsatmosphire eine signifikante Korrelation zum Faktor Betriebsklima nach-
weisen.

13



Die Hauptergebnisse der empirischen Erhebung werden in Kapitel 6 zusam-
mengefaBt. Dabei wird der Bogen der Auswertung zu den Basiskonstituenten
innerbetrieblichen Fithrungsverhaltens zuriickgespannt. Die Unterschiede, die das
soziale Geschehen in den Bibliotheken mit gutem, durchschnittlichem und schlech-
tem Betriebsklima prigen, werden plastisch auf den Punkt gebracht.

In Kapitel 7 werden die wichtigsten Konsequenzen umrissen, die sich aus den
Befunden fiir Wissenschaft, Forschung und vor allem fiir die Praxis an wissen-
schaftlichen Bibliotheken herleiten lassen.
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1. Die wissenschaftliche Bibliothek - Arbeitsorganisation,
Akteure, Herausforderungen

1.1  Arbeitsorganisation
1.1.1 Determinante ,Offentlicher Dienst*

Mehr als 90 Prozent aller wissenschaftlichen Bibliotheken sind Einrichtungen oder
Zuwendungsempfinger des 6ffentlichen Dienstes. Entsprechend unterliegen sie
auch dessen Regeln und Prinzipien: Dienstrecht, Haushaltsrecht und Hierarchie-
strukturen.

Dem offentlichen Dienst gehoren laut Brockhaus-Enzyklopadie (1991: 118)
alle Personen an, die fiir den Staat oder sonstige Trdger 6ffentlicher Verwaltung
bzw. 6ffentlicher Aufgaben bei Bund, Landern, Gemeinden oder sonstigen Ein-
richtungen des 6ffentlichen Rechts titig sind.

Das Beamtenverhiltnis ist aufgrund verfassungsrechtlicher Vorgaben

,,Offentlich-rechtlich organisiert und durch eine Pflichtbindung charakterisiert (...), wihrend
Angestellte und Arbeiter in einem privatrechtlich geregelten Beschiftigungsverhaltnis ste-
hen.” (Lecheler 1996: 718)

Beamtenrecht wie 6ffentliches Tarifrecht haben sich im Laufe der Entwicklung
einander angeglichen. Die Anpassung, so Lecheler, betreffe indes nicht nur recht-
liche Regelungen, sondern auch die ,,Mentalitit“ (ebenda: 748) der Bediensteten.
Der offentliche Arbeitgeber erwartet von Beamten wie Angestellten - mit un-
terschiedlicher Gewichtung - die Erfiillung zweier zentraler Verpflichtungen:

* Treuepflicht bzw. Verfassungstreue,
» gewissenhafte bzw. ,hingabevolle Diensterfiillung.

Beamte besitzen kein Streikrecht; auch Angestellten des 6ffentlichen Dienstes kann
Streikverbot erteilt werden. Im Gegenzug bindet sich der Staat als Dienstherr sei-
ner Arbeitnehmerschaft gegeniiber durch eine besondere Fiirsorgepflicht. Diese
umfaBt fiir Beamte und ihre Familien unter anderem die Unterhaltszahlung und die
Versorgung (Alimentationsprinzip) sowie die Beitragsfreiheit fiir die gesetzliche
Renten- und Arbeitslosenversicherung. Angestellte sind durch Zusatzversicherun-
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gen, deren Beitrdge zu grofien Teilen vom Dienstherrn getragen werden, diesem
Leistungsniveau angeglichen. Beide Gruppen geniefien ein in der Privatwirtschaft
nicht praktizierbares MaB} an Kiindigungsschutz. Beamte werden auf Lebenszeit
ernannt, ein Rechtsanspruch, der nur bei eindeutig definierten Regelverletzungen
oder aufgrund strafrechtlicher Sachverhalte erlischt. Angestellte sind nach 15jih-
riger Beschiftigung faktisch unkiindbar, mit der auch fiir Beamte geltenden eben
genannten Einschriankung.
Die Laufbahnordnung des 6ffentlichen Dienstes ist eine

»~Kombination des Leistungsprinzips mit dem Lebenszeitgrundsatz und der rechtsstaatlichen
Formalisierung des Beamtenverhéltnisses.* (Ebenda: 762)

Sie gehort zu den fundamentalen Ordnungsprinzipien des Berufsbeamtentums. Die
Laufbahngruppen im Angestelltenbereich gliedern sich analog zu denen der Be-
amten. Unterschieden wird zwischen oberen, mittleren und unteren Beamten bzw.
gehobenem und hoherem, einfachem und mittlerem Dienst. Abgesehen von spe-
zifischen Ausnahme- und Ubergangsregelungen gilt das Laufbahnprinzip fiir beide
Arbeitnehmergruppen; innerhalb dieses Prinzips wiederum gelten Regelbefirde-
rung und Bewdhrungsaufstieg im Rahmen genau definierter Grenzen.

Hierarchie ist ein ,,Strukturelement® und ,,Bauprinzip der 6ffentlichen Ver-
waltung und der Exekutive (vgl. Loschelder 1996: 521). Die hierarchische Struktur
bedingt auch eine Weisungshierarchie, die an laufbahnzugeordnete Positionen und
mit diesen verbundene Anweisungsbefugnisse und Vollmachten gekoppeltist. Die
unvermeidbare Spannung zwischen hierarchischem Prinzip, Weisungshierarchie
und Weisungsbefugnissen einerseits und der im Zuge von Reform- und Effizienz-
bedarfimmer nachdriicklicher vorgebrachten Forderung nach Eigenverantwortung
und Gestaltungsspielraum ,,subalterner” Akteure andererseits wird von Verfas-
sungs- und Verwaltungsjuristen durchaus kritisch diskutiert - wenngleich ohne
erkennbare praktisch-operationale Folgen fiir den Arbeitsalltag.

Das Thema ,,Offentlicher Dienst®, dessen Arbeitsweise und Strukturen 16sen
im wissenschaftlichen Diskurs wie in der 6ffentlichen Berichterstattung haufig ein
Echo aus, das von kritischer Distanz bis zu tiefer Skepsis reicht. Kritisiert werden
hierarchisches Denken, Laufbahnprinzip, mangelnde Leistungsanreize, unzurei-
chende Kooperation, fehlende Problemniéhe; die Verwaltung sei vielfach zu einem
~Hemmnis gesellschaftlicher Entwicklung geworden® (Die Wirtschaftswoche v.
Februar 1992, zit. nach Baumer/Erd 1993: 47). Das 6ffentliche Dienstrecht sei gar
»ein Motivations- und Leistungskiller ersten Ranges®, so das vernichtende Urteil
des Prasidenten des Hessischen Landesrechnungshofes (vgl. U. Miiller 1995: 13).
Zu einer dhnlichen Einschitzung gelangen Oppen und Wegener in ihrer Analyse
der Innovationsfahigkeit deutscher Kommunen:
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,.Das Prinzip des Berufsbeamtentums wirkt in seiner Praxis demotivierend auf Beschiftigte;
erhebliche Schwiichen sind auch im Fiihrungsbereich festzustellen.” (Oppen/Wegener 1997:
169)

Auch aus dem Bibliothekswesen melden sich Kritiker zu Wort. Krueger geifelte
in seinem Vortrag vor dem 82. Deutschen Bibliothekartag

»gewachsene Hierarchien, liberholte Titigkeitsbeschreibungen und ein iiber Jahrzehnte fest-
gezurrtes Angestellten- und Beamtenbild.” (Krueger 1992: 474)

Zahlreiche Autorinnen und Autoren befassen sich mit den Strukturen und Arbeits-
weisen, den Kosten, dem Haushaltsrecht und der Personalwirtschaft des 6ffentli-
chen Dienstes, aber auch mit den in diesem Umfeld geprigten Einstellungen und
Verhaltensweisen der Akteure - und dies seit Jahrzehnten.? Die Reformbediirftig-
keit der Institutionen und der Arbeitsweise des o6ffentlichen Dienstes ist seit
langem auch Gegenstand der politischen Diskussion. ,,Der Offentliche Dienst soll
reformiert werden. Darliber besteht Konsens®, stellten Ellwein und Zoll (1973: 13)
bereits zu Anfang der siebziger Jahre fest.

Die Schaffung von Voraussetzungen fiir Effizienz und Steuerbarkeit der Ver-
waltung mit dem Ziel der Kostenreduktion bei gleichzeitiger Qualititsverbesserung
der ,,Produkte” des 6ffentlich-administrativen Systems ist das zentrale Anliegen
des New Public Management (NPM), das die aktuelle Diskussion zur Reform des
offentlichen Dienstes, vor allem der kommunalen Leistungseinrichtungen, prégt.
Seine deutsche Variante ist seit Beginn der neunziger Jahre als Neues Steuerungs-
modell (NSM) Gegenstand vielfiltiger Reformbemiihungen auf kommunaler Ebene
und Thema des fachwissenschaftlichen Diskurses.’

New-Public-Management-Konzepte intendieren eine

2 Verwiesen sei hier nur auf folgende Autoren: Klages (1990); Klages/Schifer (1985); Hil-
bert/Stébe (1993); Mohn (1993). Auch in der 6ffentlichen Berichterstattung wird mit herber
Kritik an der Reformunfahigkeit und -unwilligkeit des &ffentlichen Dienstes nicht gespart.
Zwei Beispiele fiir viele: Harpprecht (1996: 264) befindet: ,,Teuer und inffezient - Deutsch-
lands 6ffentlicher Dienst pliindert das Land.” Und der Leiter der Kommunalen Gemein-
schaftsstelle fiir Verwaltungsvereinfachung (KGSt), Gerhard Banner, spricht mit Bezug auf
die Kommunalverwaltung in Deutschland von der ,,organisierten Unverantwortlichkeit*
(Banner, zit. nach Hilbert/Stsbe 1993: 7).

3 Vgl hierzu die Arbeiten und Aktivititen der Kommunalen Gemeinschaftsstelle fiir Ver-
waltungsvereinfachung. Forschungen am Wissenschaftszentrum Berlin fiir Sozialforschung
befassen sich gleichfalls mit Reformerfordernissen und Reformperspektiven des 6ffentlichen
Dienstes, so Naschold (1995); Naschold et al. (1997); Oppen/Wegener (1997).
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,Neuverteilung der Aufgaben zwischen 6ffentlichen und privaten Leistungsproduzenten (...)
sowie eine generelle Leistungstiefenreduzierung der 6ffentlichen Hand. Die Gesamtheit der
Organisationsprinzipien und Organisationsstrukturen der 6ffentlichen Leistungserstellung ist
auf den Priifstand gestellt worden...** (Oppen/Wegener 1997: 151)

Mit Verweis auf ausldndische Erfahrungen - fiir die Bundesrepublik wird eine
Reformverzdgerung von etwa einer Dekade festgestellt - werden Wettbewerbs-und
Kundenorientierung als ,dynamisierende Triebkrifte des Wandels* (ebenda: 153)
hervorgehoben, wird ihre zentrale Bedeutung als Impulse und Stimuli fiir or-
ganisatorische und organisationssoziale Lernprozesse betont.

Da diese Reforminitiativen und -modelle in der Bundesrepublik zunichst auf
kommunaler Ebene auf den Weg gebracht werden und eine umfassende Reform
des gesamten offentlichen Dienstes, wie sie vor 25 Jahren vorgesehen war, bislang
aussteht, sind es vor allem die dffentlichen (und nicht so sehr die wissenschaftli-
chen) Bibliotheken, die als Teil des kulturellen Dienstleistungsangebots der Kom-
munen von den Reformbemiihungen erfafSt werden. Beispiele fiir experimentier-
freudige offentliche Bibliotheken sind die Einrichtungen in Paderborn und in
Giitersloh; auch die engagierten Projekte der Bertelsmann-Stiftung zu Mitarbei-
terbefragungen, Betriebsvergleichen und Strukturreformen in diesem Bereich be-
stitigen diesen Befund.

Unterschiedliche Einschiédtzungen gibt es zur Frage, wie die Umsetzung der Re-
formen vorangebracht werden kann: ob initiativ als ,,Anstof} von oben* mit ent-
sprechenden , Irritationskosten® oder als konsensueller Prozef3 auf breiter Ebene.
Die Erfolgswahrscheinlichkeit des jeweiligen Prozedere 146t sich nicht verbindlich
vorhersagen; die Organisations-, Situations- und Akteursspezifika begriinden ein
je eigenes Vorgehen und fithren auch zu unterschiedlichen Ergebnissen.

Ein durchaus als spektakulédr zu bezeichnender Bericht des Landesrechnungs-
hofes Baden-Wiirttemberg iiber erfolgreiche Behorden richtet den Blick unmif-
verstidndlich auf den Zusammenhang zwischen Kundenorientierung, Innovations-
orientierung, Arbeitseffizienz und Mitarbeiterorientierung, und zwar bezogen auf
Arbeitsweise und internen Umgang in einer Reihe von Behorden und Amtern die-
ses Bundeslandes (vgl. Landtag von Baden-Wiirttemberg 1994). Als Erfolgsfak-
toren in 13 Dienststellen der Landesverwaltung werden sog. weiche Komponenten
identifiziert. Dazu zdhlen , Betriebsklima®, , Fithrungsstil“, , kooperative Fiihrung®,
»kreativer Arbeitsstil®, ,,starke Biirgerorientierung* und ,,Motivation“ (ebenda: 5).
Nach Vor-Ort-Erhebungen, Kundenbefragungen und Interviews kommt der Lan-
desrechnungshof zu folgendem Resiimee:
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.Der Erfolg jeder Behorde ist abhingig von den Einstellungen und dem Einsatz jedes
einzelnen Mitarbeiters; hierfiir sind maBgeblich die sozialen und integrativen Fahigkeiten der
jeweiligen Fithrungskrifte verantwortlich.” (Ebenda: 32)

Als bestimmende innerorganisatorische Gestaltungskomponenten werden genannt:
Information und Einbindung der Mitarbeiterschaft, partnerschaftliche Fiihrung und
Gewihrung von Handlungsspielrdumen, Transparenz und Kommunikation. En-
gagement, Kreativitit, Innovativitdt und Kundennihe seien im wesentlichen in
einem derartigen vertikalen Umgang der Akteure miteinander begriindet.

Der in diesem Fallbeispiel* prisentierte Ansatz setzt darauf, innerhalb ge-
gebener Strukturen mittels partizipativer und kooperativer Angebote der Ver-
antwortungstriger Leistungs- und Innovationspotentiale nachhaltig zu stimulieren.
Dies soll der innerorganisatorischen Kooperation ebenso zugute kommen wie den
Kunden- und Umweltanforderungen der jeweiligen Einrichtung.

Als eher gering schitzt der Arbeitskreis wissenschaftlicher Bibliotheken in
Hessen (vgl. Gewerkschaft Offentliche Dienste, Transport und Verkehr 1991) die
Chancen ein, innerhalb der Rahmenbedingungen des 6ffentlichen Dienstes Refor-
men zu implementieren. Thm geht es vor allem um die Einfilhrung qualifizierter
Mischarbeitsplitze im Zusammenhang mit der Ausweitung der EDV. Hiermit
verbindet er die Riickfithrung hierarchischer Strukturen, erweiterte Entscheidungs-
kompetenzen fiir die Mitarbeiterschaft sowie die Ausweitung innerbetrieblicher
Kommunikation und sozialer Interaktion. Dennoch wird keine Alternative zu die-
sem Weg gesehen, denn

Natlirlich kénnen wir nicht auf ein neues Recht des 6ffentlichen Dienstes warten, (...) es ist
auch innerhalb des gegebenen Rahmens mdglich, anders zu arbeiten.” (Ebenda: 33)

Der Direktor der Universititsbibliothek Tiibingen erachtet die Voraussetzungen
zur Praktizierung eines mitarbeiterorientierten Fiihrungsstils in wissenschaftlichen
Bibliotheken als sehr giinstig. Er bewertet nicht nur das hohe Ausbildungsniveau
und die langjahrige Betriebszugehorigkeit des Personals als kooperationsforderli-
che Rahmenbedingungen, sondern auch

,.die Offenheit der Bibliothek fiir eine (...) Benutzerschaft, die die Flexibilitdt und Kommuni-
kationsbereitschaft des Bibliotheksorganismus tiglich neu herausfordert...” (Stutte 1992:215)

4 Aufdie Studie verwies der Vorsitzende des 86. Deutschen Bibliothekartages 1997 in seiner
Eroffnungsrede: ,,Von den darin genannten zehn Faktoren halte ich Zielklarheit, Mit-
arbeiterinformation, Wir-BewuBtsein, Handlungsspielrdume und partnerschaftliche Fiihrung
fiir besonders wichtig.” (Egidy 1997: 13)
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Auch wenn - wie oft nachgewiesen - Starrheit und Intransigenz des biirokratischen
Systems demotivieren, Status-quo-Mentalitéiten begiinstigen, vorschriftsorientierte
Regeleinhaltung und Passivitit fordern, dagegen Flexibilitdt, Problemisungs-
orientierung und Initiativbereitschaft behindern, unterstreichen die Beispiele, da3
durchaus Interpretations- und ,.experimentelle” Spielrdume vorhanden sind, die
allerdings oft unterschétzt werden. Ein entscheidender Aspekt hierbei ist das Aus-
maf der ,Engfiihrung* interpretatorischer Spielrdume der Regelwerke des 6ffent-
lichen Dienstes, vor allem des Bundesangestelltentarifs (BAT), der oft als Beleg
eingeschrankter Handlungsspielrdume im Personaleinsatz herangezogen wird.

Aufzwei ,,dynamisierbare* Aspekte des BAT sei verwiesen, deren Handhabung
im Zuge spezifischer Aushandlungen flexible innerorganisatorische Gestaltungs-
moglichkeiten eroffnet:

* das AusmaB der Kongruenz von Tatigkeitsmerkmalen und Vergiitungsgruppe,
¢ das Kriterium und Erfordernis ,,selbstindiger Leistungen®,

Beim Kriterium Kongruenz von Tdtigkeitsmerkmalen und Vergiitungsgruppe sind
die Spielrdume grofer, als gemeinhin angenommen wird:

,»Die gesamte auszutibende Tatigkeit entspricht den Titigkeitsmerkmalen einer Vergiitungs-
gruppe, wenn zeitlich mindestens zur Hilfte Arbeitsvorginge anfallen, die fiir sich genommen
die Anforderungen eines Titigkeitsmerkmals oder mehrerer Titigkeitsmerkmale dieser Ver-
giitungsgruppe erfiillen.” (BAT 1996, Teil I, § 22) (Hervorhebung G. P.)

Nach dieser Definition sind, gemessen an der jeweiligen Vergiitungsgruppe, hther-
und niederwertige Titigkeiten bis zur Hilfte der die Einstufung begriindenden
Gesamttitigkeit moglich. Damit erdffnen sich recht flexible Einsatzmoglichkeiten
des Personals, gerade auch unter dem Aspekt von Arbeitsvielfalt und Mischarbeit.

Selbstandigkeit, d.h. eigenverantwortliche Handlungsfahigkeit, spielt im BAT
bei der Definition der Vergiitungsgruppen eine zentrale Rolle. Die Erbringung
,.selbstindiger Leistungen® wird von der Vergiitungsgruppe VIb (Fallgruppe 1a)
aufwirts als substantielles Unterscheidungskriterium zu den niedrigeren Vergii-
tungsstufen eingefiihrt. Selbstindiges Handeln definiert sich durch drei Kriterien:

¢ geistige Initiativbereitschaft (Problemerkennung),

* Auswahl eigenstindiger und sinnvoller Verfahrens- und Handlungsalternativen
(Losungsverhalten/Wegauswahl),

« eigenstindige Vorlage eines Resultats/Ergebnisses.
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Das Ausmal} der selbstindigen arbeitsbezogenen Verhaltens- und Handlungs-
erfordernisse erweitert sich auf der Grundlage dieser Definition mit dem Grad der
jeweiligen Verantwortung (,,verantwortungsvolle Titigkeit*) sowie dem Schwie-
rigkeits- und Bedeutungsgrad der Tétigkeit. Je hoher die genannten Faktoren, um
so hoher auch die Vergiitungsgruppe. .

Da, selbstindige Leistungen‘ nur formal definiert werden, d.h. unabhiingig von
der konkreten Aufgabe, von Zusténdigkeitsbereichen, der Organisationsstruktur,
personellen Konstellationen usw., sind Interpretation und Ausfiillung dieses Be-
griffs zwangslaufig uneinheitlich. Beurteilende Instanz fiir die Definition ,,selb-
stindiger Tatigkeit” ist die Arbeitgeberseite. Subjektive Faktoren flieBen in die
Interpretation dieses Begriffs ebenso ein wie strukturelle Gegebenheiten, Gewohn-
heitsrechte und - moglicherweise - innerorganisatorische Aushandlungen.

Zu konstatieren bleibt, daf3 die Festlegungen des BAT den Forderungen nach
einem hoheren MaB an individuellen Gestaltungsmoglichkeiten auf der operatio-
nalen Ebene, besonders bei der Sachbearbeitung, nicht entgegenstehen. Der BAT
verzichtet wohlweislich auf Kriterien wie Pflichterfiillung, Ein- und Unterord-
nungsbereitschaft, die eher hierarchisch ausgelegt sind und institutionelle Zwecke
iiberbetonen. Wenn dennoch immer wieder die Strukturen des 6ffentlichen Dien-
stes als Hemmnis herausgestellt werden, diirfte dies eher auf institutionelle Ver-
krustungen und das Beharren auf traditionelle Verfahren verweisen. Hierzu zihlen
die Nichtausschtpfung von Spielrdumen, weitverbreitete Inflexibilitit auf allen
Seiten und geringe Risikobereitschaft von Leitungspersonen und Mitarbeiterschaft.

Die hierarchisch geprigte und aufgrund der Regelungsdichte hiufig restriktiv
erscheinende Arbeitsumgebung ,6ffentlicher Dienst* bietet - so das Fazit - durch-
aus Spielrdume fiir Interpretation und Flexibilisierung. Deren Ausmaf} héngt von
innerinstitutionellem Umgang, Strukturverhaftungen, Akteurskonstellationen und
,»politischen” Rahmenbedingungen ab. Je nach Situation und Konstellation er6ff-
nen sich entsprechende dispositive Gestaltungsméglichkeiten.

1.1.2 Werkstiickzergliederung als Arbeitssegmentierung

Die einzelnen Gruppen von Bibliotheken zeichnet eine verhéltnisméBig einheitli-
che Organisierung der anfallenden Arbeit aus. Typisch fiir diese Arbeitsorganisa-
tion an wissenschaftlichen Bibliotheken ist die Zergliederung der Werkstiickbe-
arbeitung in Einzelprozesse. Die drei Hauptsegmente sind:

* Erwerbung,
¢ (formale und inhaltliche) ErschlieBung,
¢ Vermittlung, d.h. kundennahe Tétigkeiten wie Benutzung und Information.

21



Im groBen und ganzen entspricht die Abteilungsgliederung zumindest mittlerer und
groferer wissenschaftlicher Bibliotheken diesem triadischen Paradigma.’ Dies 1458t
folgenden Befund gerechtfertigt erscheinen:

,.Bibliotheken unterscheiden sich, sieht man auf die Organisation ihrer Arbeit, nur wenig von
traditionellen Industriebetrieben. Beiden gemeinsam ist die Zerlegung der Leistungserstellung
in eine Vielzahl isolierter Arbeitsschritte. ,Erwerbung‘, ,Katalogisierung®, ,Fachreferat’,
,technische Buchbearbeitung*, ,Ortsleihe’, , Informationsdienste’ etc. sind Bezeichnungen fiir
derartige Arbeitsschritte beziehungsweise fiir die Abteilungen, unter deren Dach sie aus-
gefithrt werden.” (Ceynova 1997b: 255)

Eine derartige Aufsplittung und Zergliederung des Arbeitsprozesses wird in den
Wirtschaftswissenschaften als , tayloristisch* bezeichnet.® Wiewohl urspriinglich
zur Beschreibung von Arbeitsabldufen in der Industrieproduktion eingefiihrt, er-
wies sich der Begriff auch als geeignet, auf andere ,,Leistungserstellungen® an-
gewandt zu werden. In der arbeitspolitischen und industriesoziologischen Dis-
kussion werden heute in einem umfassenden Sinne ,,taylorlstlsche“ Strukturen
geortet, dies auf mehreren ,,Ebenen:

* fachliche Differenzierung (Spezialisierung nach Wissensdisziplinen);

¢ - funktionale Differenzierung (z.B. in Unternehmen nach dem ,klassischen®
Funktlonsspektrum von Einkauf iiber Produktion, Marketing, Finanzen bis
Verkauf);

* organisatorische Differenzierung (z.B. nach Abteilungen, Bereichen usw.).

Die Bezeichnung ,tayloristisch* hat - auf heutige Arbeitsablidufe bezogen - eine
negative Konnotation: Sie taucht dort auf, wo es um Innovationshemmnisse,
Schnittstellenprobleme, starre Produktionsregimes, Verkrustungen usw. geht.

Auf der Grundlage der neuesten Erkenntnisse diagnostizieren Jiirgens und
Lippert (1997: 671.) fiir den deutschen Produktionssektor:

5  Diese typische Trias in der Arbeitsablauforganisation wird in der Praxis durch variierende
Zuordnung zusitzlicher Funktionsbereiche - beispielsweise technische Buchbearbeitung,
(elektronisch gestiitzte) Informationsvermittlung - wenn. auch modifiziert, so doch nicht
grundsitzlich aufgebrochen.

6 Vgl hierzu: Gablers Wirtschafts-Lexikon (1988: Sp. 1887). Dort heif}t es: ,,... benannt nach
— Taylor. (...) Ziel ist die Steigerung menschlicher — Arbeit. Dies geschieht durch die
Teilung der Arbeit in kleinste Einheiten, zu deren Bewiltigung keine oder nur ganz geringe
Denkvorginge zu leisten und die aufgrund des geringen Umfangs bzw. Arbeitsinhalts
schnell und repetitiv zu wiederholen sind.” (Hervorhebung im Original) Vgl. ebenso:
Enzyklopidie der Betriebswirtschaftslehre (1993: Sp. 180f.).
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* Die Produktentstehungssysteme sind wenig dynamisch; Ressourcen sind an
einmal festgelegte ,,alte Aufgaben” gebunden.

¢ Produzenten- und Technikorientierung rangieren vor Kundenorientierung.

+ Die Unternehmen erweisen sich als strukturkonservativ, wo es statt dessen
stirker auf Prozeflorientierung und Empowerment zu setzen gilte.

Angesichts dessen und vor dem Hintergrund der globalen ,Hyperkonkurrenz*
(Cooper 1995) wird umfassende Reorganisation zum Gebot des konomischen
Uberlebens.” Als zentrale StoRrichtungen der universelle Geltung beanspruchenden
Reorganisationskonzepte identifizieren Jirgens und Lippert:

+ . die gezielte Uberlappung von Titigkeiten, die im Prinzip aufeinander aufbauen, um Zeit
zu sparen (Simultaneous/Concurrent Engineering)*;

« ,schnittstelleniibergreifende Kommunikation und Kooperation in der ProzeBkette (inte-
grierte Aufgabenbearbeitung z.B. in crossfunktionalen Teams, frithzeitige Beriicksich-
tigung von Erfordernissen nachgelagerter ProzeBschritte)*;

+ ,die Fokussierung von Organisation und Arbeitseinsatz-Strategien auf ProzefBketten
(Prozeflorientierung). (¥irgens/Lippert 1997: 671.)

Die beiden Autoren unterstreichen den umfassenden, tiber den traditionellen Pro-
duktionssektor weit hinausreichenden Impetus dieser Entwicklung:

»Damit greifen die nenen Konzepte tief in bestehende gesellschaftliche Strukturen der Ar-
beitsteilung, der fachlichen Spezialisierung und der organisatorischen Differenzierung ein.
Dies wiederum hat weitreichende Folgen fiir das nationalspezifische arbeitspolitische In-
stitutionensystem sowie fiir Statusdifferenzierung und gewachsene ,Kulturen‘ von Verhal-
tensmustern und Denkorientierungen.* (Ebenda: 68)

Dieser kurze ,,Blick iiber den Zaun“ auf Erkenntnisse im Rahmen des ,,State of the
Art” von Industrie- und Arbeitssoziologie mul hier geniigen.

Analogieschliisse zum Bibliothekswesen drangen sich unwillkiirlich auf. Daf3
hier ein entsprechender Handlungsbedarf besteht, wird durchaus klar gesehen. So
benennt etwa Ceynowa (1997b) ein Paradoxon, das m.E. nicht unwesentlich zu den
derzeitigen Problemen des Bibliothekswesens beitrigt:

7  Erinnert sei an dieser Stelle daran, daB im Informations- und Kommunikationsbereich
angesichts globaler Vernetzung (Stichwort: Internet/WorldWideWeb) standortunabhingige
,.Hyperkonkurrenz* der Anbieter bereits Realitét ist.
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»Dieser ,Taylorismus® der Bibliotheksarbeit ist ein erstaunliches Phdnomen, wenn man be-
denkt, daB Bibliotheksmitarbeiter in der Regel hochqualifizierte, durch eine Laufbahnpriifung
ausgewiesene und zudem oft auf Lebenszeit ,eingekaufte’ Fachkrifte sind. Sind diese Mit-
arbeiter nicht viel zu wertvoll, um ihre Fahigkeiten auf die dauernde Wiederholung eines und
nur eines Arbeitsganges zu verschwenden? Sollte man von ihnen nicht mehr und wichtigeres
verlangen, als sich ausschlielich um ein einzelnes Element der Bibliotheksleistung zu kiim-
mern?

Die Fragmentierung des Leistungsprozesses in eine Vielzahl getrennter Funktionsstellen
erzeugt zwangsldufig einen hohen Koordinierungs- und Organisationsbedarf. Hierbei er-
weisen sich vor allem die Schnittstellen zwischen Abteilungen als kritische Zonen. Das
iterierte Ver- und Entdichten der Bearbeitungsobjekte an den Abteilungsgrenzen fiihrt zu
Stapelbildung, langen Warte- und Liegezeiten und erzwmgt vielfaltige Abstimmungs- und
Kontrollroutinen.” (Ebenda: 255)

Ceynowa benennt auch, wo Reorganisationsbemiihungen ansetzen miissen: bei der
Prozefiorganisation der Bibliothek.

,.Bs zeigt sich, dafl die Gestaltung und Optimierung der Geschaftsprozesse die entscheidende
Steuerungs- und Planungsaufgabe des Bibliotheksmanagements darstellt, und zwar hin-
sichtlich jeder der drei entscheidenden Kenngrofien Kosten, Zeit und Qualitit.“ (Ebenda: 242)

Dabei pladiert der Autor auch fiir die Uberwindung der Unterscheidung zwischen
. Produkten und ,,Prozessen‘:

,-Der GeschiftsprozeB, verstanden als Aufbau und Einsatz eines bestimmten Dienstleistungs-
potentials, ist das Produkt der Bibliothek.“ (Ebenda: 243) (Hervorhebung im Original)

Wie weit Reorganisation in bestehende Strukturen und Arbeitsabldufe eingreifen
kann, beschreibt Ceynowa an einem Beispiel. Es gehe dabei ldngst nicht mehr nur
um die Optimierung bestehender Tétigkeitsfolgen, sondern um die ,komplette
Neugestaltung eines Leistungsbereichs, also das Process Reengineering® (ebenda).

Der ,,Reengineering - Ansatz, als ,Business Reengineering* von Hammer und
Champy (1966) ausgearbeitet, postuliert ein ,,fundamentales Uberdenken und ra-
dikales Redesign* (ebenda: 48) von Organisationen und Arbeitsablaufen. Dieses
auf komplette Neugestaltung statt ,Reformierung® oder Optimierung des Be-
stehenden setzende Konzept versucht jener Gefahr zu entgehen, fiir die in der
organisationssoziologischen Diskussion neuerdings der Begriff ,,Stagnovation®
verwandt wird; dieser beschreibt
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,.die immer intensivere Weiterentwicklung innerhalb bestehender Strukturen, die jedoch alle
Ressourcen bindet, die notig wiren, um echte Innovationen (...) zu entwickeln.” (Canz-
ler/Marz 1997: 359) (Hervorhebung G. P.)

Ceynowa (1997b) systematisiert die Geschiftsablidufe in Bibliotheken in einer
Hierarchie aus Teil-, Haupt- und Betriebsprozessen. Das entscheidende Merkmal
seines Modells ist die abteilungs- und funktionsstelleniibergreifende Anlage der -
Hauptprozesse/Dienstleistungen. Sie

,eroffnet die Chance, die Bibliotheksstruktur unter ablauforganisatorischen Gesichtspunkten
neu zu iiberdenken (...) Abteilungen und Stellen sind (...) nicht viel mehr als bloe Durch-
gangsstationen eines funktionsiibergreifenden ProzeBflusses...* (Ebenda: 48)

GrofBe Bedeutung in diesem Modell kommt der Teamarbeit in sog. Case-Teams zu.
Diese ldBt sich durch drei Grundprinzipien charakterisieren:

* Gesamtverantwortung der Leistungserstellung;
» flache Hierarchien;
¢ operationelle Autonomie.

Auch andere kritische Autorinnen und Autoren® fordern im Hinblick auf die hohe
fachliche Qualifikation des Bibliothekspersonals, die Arbeitsmotivation, den tech-
nikinduzierten Wandel bibliothekarischer Arbeitserfordernisse und -moglichkeiten
sowie die verdnderten Anforderungen seitens der Nutzerschaft ein radikales Um-
denken und eine Reorganisation bibliothekarischer Arbeit.

Exkurs: Die wissenschaftliche Bibliothek im Spannungsverhdltnis
zwischen Administration und Wissenschaft

Der arbeitsorganisatorische Rahmen und der Aktionsradius der Akteure in der
wissenschaftlichen Bibliothek bestimmen sich in dem tendenziell konflikttréich-
tigen Beziehungsfeld zwischen Wissenschaft und Administration; dieses wird in
der soziologischen Fachliteratur ausfiihrlich behandelt.’ Festgestellt werden , dif-
ferierende Denkmethoden und Denkweisen®, ,,gegensitzliche Orientierungen und

8  Unter thnen: HaB (1997); Havekost (1996: 129); Kriiger (1992); KirchgédBner (1995); vgl.
auch Lux (1998: 484), die die Diskussionen eines Round Table vom Oktober 1997 mit dem
Titel ,,Neue Organisationsstrukturen in Bibliotheken* zusammenfaft.

9 Vgl hierzu auch die aufschiuBreiche und anschauliche Studie von Mayntz (1985), ebenso
den Aufsatz von Theis und Knorr (1979).
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Verhaltenserwartungen*, ,,Unvereinbarkeit biirokratischer Organisationsformen
mit den Erfordernissen wissenschaftlicher Tatigkeit (Theis/Knorr 1979: 171).
Oder anders gesagt: Stehen aus der Perspektive der Verwaltung eher der (rei-
bungslose) Geschiftsgang und die organisatorischen Strukturen - mithin Subjekt-
Objekt-Bezichungen - im Zentrum des Handlungsfeldes, riickt die Perspektive der
Wissenschaft die wechselnden Informationsbediirfnisse der wissenschaftlichen
Nutzerinnen und Nutzer an das bibliothekarische Fachpersonal - mithin Subjekt-
Subjekt-Beziehungen - und damit die Dienstleistungsfunktion der entsprechenden
Einrichtungen in den Mittelpunkt. Ein Interessenkonflikt scheint unausweichlich.

Mogen die beteiligten Akteure zwar formal eindeutig definierten inhaltlichen,
sozialen und organisatorischen Bezugsfeldern zuzuordnen sein, so sind die or-
ganisatorische Anbindung und das innerorganisatorisch-soziale Handlungsfeld der
Bibliothek als ganzer weniger eindeutig. Analog zu anderen Dienstleistungsberei-
chen wie z.B. EDV-Abteilungen sind wissenschaftliche Bibliotheken in aller Regel
inihrer Trdgereinrichtung formal ,,verwaltungsnah* plaziert. Die strukturelle Nahe
zur Verwaltung und der groBe Teil verwaltungsihnlicher bibliothekarischer Ar-
beitsinhalte und -ablaufe wie Beschaffung/Erwerbung bestimmen die administra-
tive Komponente bibliothekarischer Wirklichkeit. Diese 14t sich durch folgende
Charakteristika ndher beschreiben: hochgradige Regelhaftigkeit, enger Ermes-
sensspielraum, Kontrollerfordernisse, Begrenzung, Bewahrung und Exklusion.
Beide Faktoren, die organisatorische Zugehorigkeit zur Verwaltung und die in-
haltliche Verwandtschaft eines nicht unerheblichen Teils bibliothekarischer Titig-
keiten mit administrativen Geschiftsgingen, bergen das Risiko der Uberiden-
tifikation des Bibliothekspersonals mit administrativen und - vor allem aus Kun-
densicht - restriktiven Positionen. Aber auch ohne Uberidentifikation fiihren
scheinbar objektive ,,Sachzwinge® wie die Einschriankung des spontanen Zugangs
zu Informationen und der oft unvermeidliche Zwang, die Befriedigung von
Informationsbediirfnissen aufzuschieben, immer wieder zu Dissonanzen und Kon-
troversen zwischen Nutzerinnen und Nutzern einerseits und den Bibliotheksmit-
arbeiterinnen und -mitarbeitern andererseits.

Der moglichst weitgehende Verzicht auf administratives Vorgehen in der Kom-
munikation mit der wissenschaftlichen Klientel erweitert den Gestaltungs- und
Angebotsspielraum im Service deutlich. Eine solchermaBen offenere Kommunika-
tionskultur ermoglicht dem Bibliothekspersonal eine groere Nihe zu den Ar-
beitsbereichen der Forscherinnen und Forscher, zu deren Anliegen, Ambitionen,
Fragen und Problemen, was wiederum als Korrektiv einer allzu schematischen
Regelhaftigkeit auf seiten der Bibliothekarinnen und Bibliothekare entgegenwirkt.

Strukturell beschreibt die bindre und scheinbar paradoxe ,,.Bindung® der Bi-
bliothek - einerseits formal ,,nah* in der Zusténdigkeit der Verwaltung verankert
zu sein, andererseits soziokommunikativ in groBer Nihe zur Wissenschaft zu
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agieren - eine Situation, deren erfolgreiche Bewiltigung von weiteren Faktoren ab-
hingt:

» Sie setzt eine Balance der Hyperstrukturen voraus, d.h. ein sich einpendelndes
Gleichgewicht zwischen Wissenschaft und Administration, das seine Grund-
lagen in der formalen Verfassung der Gesamtinstitution wie im Rollenver-
standnis und der Rollenwahrnehmung von deren Spitzenakteuren hat.

* Sie setzt den ,,Verzicht“ der administrativen Entscheidungstriagerinnen und
-trdger voraus, die Bibliothek , stromlinienférmig® in die Verwaltung und deren
Verfahrensformen einzupassen. Dazu muB3 die Besonderheit der Aufgaben-
erfiillung der wissenschaftlichen Bibliothek differenziert reflektiert werden.

* Vorausgesetzt ist auch ein Verstindnis der Wissenschaftlerinnen und Wis-
senschaftler dafiir, daf} die Bibliotheksmitarbeiterinnen und -mitarbeiter zur
sich personell und thematisch stindig wandelnden Forschung eine gewisse
Distanz und Neutralitidt aufbauen ,miissen. Die Anerkennung dieses ,,Kon-
junkturfilters* bedeutet zugleich einen gewissen Schutz vor Uberbeanspru-
chung oder gar Vereinnahmung und gewihrleistet iberhaupt erst flichendek-
kende Stabilitdt und Kontinuitét bibliothekarischer Dienstleistungen.

* Vorausgesetzt ist ferner die Effizienz der Bibliothek im Sinne der angemesse-
nen Erfiillung der Leistungserwartungen der Forschenden. Je reibungsloser der
bibliothekarische Service, um so geringer ist die Wahrscheinlichkeit hierarchi-
scher Intervention.

1.2 Akteure
1.2.1 Basisdaten

Im Laufe der vergangenen Jahrzehnte wurden verschiedene Schitzungen und
Berechnungen angestellt, die das Ziel hatten, eine quantitative Ubersicht iiber die
Berufsgruppe des Bibliothekars an wissenschaftlichen Bibliotheken in Leitungs-
position zu erhalten, anhand von Daten und Verzeichnissen'® zu tragfihigen Aus-

10 Inerster Linie wurde hierzu das Jahrbuch der Deutschen Bibliotheken des Vereins Deutscher
Bibliothekare (VDB) herangezogen, das seit fast fiinf Jahrzehnten die wichtigsten wis-
senschaftlichen und 6ffentlichen Bibliotheken Deutschlands - wenn auch unvollsténdig -
verzeichnet. Es enthilt Angaben iiber Personal- und Erwerbungsetats, Stellenplan und
Stellenausstattung, weitere bibliothekarische Spezifika (z.B. Sondersammelgebiete) und ein
Verzeichnis jener Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, die dem hoheren sowie zum Teil dem
gehobenen Dienst zugehtren bzw. entsprechende Positionen in privatwirtschaftlichen
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sagen iiber den Umfang des Stellenangebots in den weitgehend &ffentlich fi-
nanzierten Einrichtungen zu kommen'' sowie Informationen iiber Einstiegs-,
Verwendungs- und Aufstiegschancen zusammenzutragen.

Zunichst ging es um die mengenmifBige Erfassung von Personen, die in
wissenschaftlichen Bibliotheken entweder als Bibliotheksriite, -oberrite oder -di-
rektoren Stellen des hoheren Dienstes oder als wissenschaftliche Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter entsprechende Positionen im Rahmen des Bundesangestelltentarifs
einnehmen; bei letzteren handelt es sich um die Besoldungsgruppen BAT Ila bis
BAT 1. Ermittelt wurden auch soziodemographische Spezifika wie Alter, Ge-
schlecht, Qualifikation, berufsstindische Organisierung usw. Es ging in diesem
Zusammenhang nicht zuletzt darum herauszufinden, wie zeitgemif und praxisbe-
zogen die Ausbildung in den entsprechenden Einrichtungen ist, sowie - mit
zunehmender Aktualitit - um die Chancengleichheit fiir Frauen, leitende Posi-
tionen einzunehmen. Unter den entsprechenden Autorinnen und Autoren aus dem
Bibliothekswesen sind vor allem Lansky (1971), Lohse (1981), W. Neubauer
(1991), Habermann (1995) und K.-W. Neubauer (1994) zu nennen.

In dieser Untersuchung wurden im Rahmen einer Stichprobe die Angaben des
Jahrbuchs der Deutschen Bibliotheken in Zehnjahresabstinden und die Deutsche
Bibliotheksstatistik (1996) fiir eine aktuelle Hochrechnung herangezogen. Im
grofien und ganzen decken sich die Ergebnisse der verschiedenen Auswertungen;
allerdings ergibt sich eine statistische Liicke, die aus dem sehr zuriickhaltenden
Riicklauf aus den wissenschaftlichen Spezialbibliotheken herriihrt. Deren Antwort-
quote iiberschreitet seit Jahren kaum 35 Prozent.'” Daraus folgt, daB die fiir
unterschiedliche Zwecke herangezogenen statistischen Daten immer auch eine ent-
sprechende ,,Liicke* von gut 65 Prozent nicht ,reagierenden’ Spezialbibliotheken
enthalten. Eine wirklichkeitsnahe Schétzung der Anzahl von Spezialbibliotheken

Unternehmen einnehmen oder als Hochschullehrer in den verschiedenen Ausbildungs-
einrichtungen titig sind. Als weitere Quelle kann die Deutsche Bibliotheksstatistik (DBS)
herangezogen werden, die seit 1979 vom Deutschen Bibliotheksinstitut (DBI) betreut wird.
Allerdings ist diese jahrliche Datensammlung nicht geeignet, Spezifika iiber die Akteure zu
erheben. Auch diese Quelle ist unvollstindig; sie gibt aggregierte und andere Nutzungsdaten
wieder und schliefit dariiber hinaus so gut wie alle dffentlichen Bibliotheken in ihre Er-
hebung mit ein.

11 Habermann fiihrte 1979 und 1983 zwei Erhebungen zu ,,Berufschancen* und ,Berufs-
aussichten” fiir Absolventen mit der Berufsperspektive ,,Bibliothekar im hoheren Dienst*
durch. Der Autorin ging es besonders darum ,,den Bedarf an Bibliothekaren des hoheren
Dienstes* zu erheben, da hieriiber ,,unzureichende Kenntnisse* vorlagen. Vgl. hierzu: Haber-
mann (1979, 1983).

12 Eine Reform der Deutschen Bibliotheksstatistik mit dem Ziel, ihre Handhabbarkeit, Riick-
laufquote und Ubersichtlichkeit zu erhohen, wird angestrebt. Vgl. hierzu: DBI (1998).
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in Deutschland teilte W. Neubauer (1991: 43) am Rande eines Vortrags zur
Ausbildung von Bibliotheksreferendaren mit. Er gab an, daf} die Zahl der wissen-
schaftlichen Spezialbibliotheken in Deutschland ,,sicher bei 2.500% liegen diirfte.
Diese Angabe zugrunde gelegt, ergdbe sich auch bei der Schitzung leitender Po-
sitionen in dieser Sparte des Bibliothekswesens eine erhebliche Korrektur nach
oben.

Eine realistische Hochrechnung der Leitungspositionen im wissenschaftlichen
wie offentlichen Bibliothekswesen ist erforderlich. Der Autor der vorliegenden
Untersuchung geht davon aus, daB das Stellenpotential nicht nur im Mitarbeiter-,
sondern auch im Leitungsbereich erheblich grofler ist, als bisher angenommen
wurde."

Die Grundlage der folgenden Berechnungen bzw. Hochrechnungen'* (siehe
Tabelle 1) bilden die Deutschen Bibliotheksstatistiken 1996 A-Dund das Jahrbuch
der Deutschen Bibliotheken 1997/1998. Alle Zahlen ohne einen Rundungs- (rd.)
oder Schitzungshinweis (ca.) sind der Deutschen Bibliotheksstatistik entnommen.
Die jeweils ermittelte Anzahl der Leitungspositionen des héheren Dienstes beruht
weitgehend auf Zidhlungen der entsprechenden Angaben im Jahrbuch der Deut-
schen Bibliotheken oder auf Schétzungen in Anlehnung an entsprechende Er-
fahrungswerte.

Am Beispiel der 6ffentlichen Bibliotheken und der Fachhochschulbibliotheken
wird deutlich, in welch hohem Maf auch dem gehobenen Dienst Angehorende
Leitungsfunktionen wahrnehmen. Die hierbei entstehenden qualifikatorischen An-
forderungen sind dieser Berufsgruppe besonders bewufit. Bei Durchsicht bi-
bliothekarischer Fachperiodika fallt auf, daB Weiterbildungskurse fiir den ge-
hobenen Dienst zu den Themen ,,Betriecbsmanagement und ,,Leitungsfunktionen*
verbreiteter sind, als dies beim hoheren Dienst auszumachen ist. Verwiesen sei auf
die jahrlich in der Stadtbibliothek Giitersloh veranstalteten renommierten Ma-
nagementseminare (vgl. Hertlein et al. 1994; Gorgens et al. 1993; Heidchen et al.
1990).

13 Diese Einschétzung wurde von Sabine Kieslich, Herausgeberin der Deutschen Bibliotheks-
statistik, gegeniiber dem Autor bestitigt. Allerdings ist die Zurlickhaltung im Umgang mit
geschitzten Zahlenwerten deutlich spiirbar.

14  Die ausfiihrliche Herleitung und Begriindung der hier genannten Zahlen ist in der digitalen
Version der Dissertation des Autors auf den Seiten 59ff. nachzulesen; vgl.: http://dochost.
rz.hu-berlin.de/dissertationen/phil/paul-gerhard/
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Tabelle 1:

verschiedenen Bibliothekstypen

Anzahl und Verteilung von Positionen des héheren Dienstes auf die

Biblio- Anzahl Biblio- | davon Anzahl der ermittelte bzw. Perso- Personalstellen
thekstyp theken mit Bibliotheken mit | hochgerechn. An- | nalstellen gerundet
hauptamtlichem | Planstellen in der { zahl an Leitungs- insg. und in Prozent
Personal Wertigkeit des hﬁ-{ positionen
heren Dienstes (ab Ila/A13)
Off. und Stadtbi- 4.086 155 ca. 350 (14%) 14.006 14.000
blioth. m. haupt- 43%
amtl. Personal
Regional- und 37 26 179(7%) 1.086 1.100
Landesbiblioth. 3,5%
National-, zentrale 87 alle 1.286 (51%) 10.296 10.300
Fach- u. Univer- 31,5%
sitdtsbibliotheken
Fachhochschul- 175 79 rd. 100 (4%) 1.269 1.300
und sonst. Hoch- 4%
schulbibliotheken
Wiss. Spezialbib., rd. 2.700 ca. 300 rd. 600 (24%) rd. 6.000 6.000
inkl. Instituts- u. 20%
Behordenbib.
Summen ca. 7.184 644 2.515(100%) 32.659 32.700

Quellen: Deutsches Bibliotheksinstitut (1996); Verein Deutscher Bibliothekare (1997); eigene
Ausarbeitung

Fiir diese Untersuchung ist es unerheblich, ob eine Person des hoheren oder des
gehobenen Dienstes mit Leitungsaufgaben betraut ist. Dennoch ist es sinnvoll, hier
zu unterscheiden, um statistisch der Wirklichkeit nahe kommende Einblicks-
moglichkeiten zu erlangen. Denn untersucht werden die vertikalen Beziechungen
in wissenschaftlichen Bibliotheken. Diese Bezichungsdimension ist wesentlich
geprigt durch das Verhéltnis zwischen héherem und gehobenem Dienst. Daf3 der
hohere Dienst - unabhéngig von defizitiren Qualifizierungsgegebenheiten an den
Ausbildungsstitten (vgl. Grabka 1992) - im wesentlichen ,automatisch®, d.h.
einstufungs- und laufbahngesteuert, in Leitungspositionen gelangt, ist hinldnglich
bekannt. Um so wichtiger ist es,
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* eine statistisch zutreffende Ubersicht iiber den Umfang entsprechender Po-
sitionen zu erhalten;

* zu Aussagen zu kommen, die die sozialen, soziodemographischen, qualifika-
torischen und organisatorisch-strukturellen Rahmenbedingungen und Voraus-
setzungen des Berufs kennzeichnen.

Parallel zur vorliegenden Untersuchung nahm der Autor 1996 eine stichproben-
artige Erhebung vor. Auf deren Grundlage ergaben sich die in Tabelle 2 aufgefiihr-
ten statistisch signifikanten Charakteristika und Tendenzen, die die soziale Wirk-
lichkeit und die Verdnderungen des Berufsstandes hochaggregiert kennzeichnen.

Tabelle 2:  Anteil Leitungspositionen und Anteil Frauen daran

Jahr Grundgesamt- | ausgezihlt leitend tdtig | Prozentanteil |Frauen absolut| Frauenanteil

heit insg. insg. Ltgs.-Positio-

nen in Prozent
1955' 732 360 121 34 49 13,6
1965 798 396 155 39 61 154
19752 2.070 518 233 45 108 20,8
19852 2,600 650 287 44 151 232
1995/6° 2.822 706 320 45 234 33,1

1 Im Verzeichnis sind durchschnittlich sechs Namen und Nachweise pro Seite enthalten; jede
zweite Seite wurde ausgezihlt.
2 Im Verzeichnis sind durchschnittlich zehn Namen pro Seite enthalten; jede vierte Seite wurde

ausgezahlt.
3 Im Verzeichnis sind durchschnittlich 13 Namen pro Seite enthalten; jede vierte Seite wurde

ausgezahlt.
Quellen: Verein Deutscher Bibliothekare (1997); eigene Ausarbeitung

Untersucht wurden die Leitungspositionen im Bibliotheksdienst der letzten vierzig
Jahre, beginnend mit einer Stichprobe im Jahr 1955, fortgesetzt in Zehnjahres-
etappen bis 1995/96." Nher betrachtet wurden folgende Aspekte:

» Anteil der explizit angegebenen, d.h. institutionell definierten Leitungsposi-
tionen (nicht identisch mit der Ausiibung von Leitungsfunktionen);

15 Zugrunde gelegt werden jeweils die Angaben im Jahrbuch der Deutschen Bibliotheken.
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¢ Anteil der Frauen in entsprechenden Positionen;
¢ Veridnderung von Qualifikationsmerkmalen;
* Verteilung der Leitungsfunktionen auf die verschiedenen Bibliothekstypen.

Feststellen 148t sich ein nennenswerter Zuwachs des Stellenvolumens im biblio-
thekarischen Berufssegment seit 1970, der auf den sprunghaften Ausbau uni-
versitdrer Bildungseinrichtungen in Deutschland und die entsprechende Ver-
sorgung mit Hochschulbibliotheken zuriickzufiihren ist. Der Anteil der institu-
tionell definierten Leitungspositionen in wissenschaftlichen Bibliotheken nimmt
zunichst zu, um dann bei 45 Prozent zu stagnieren. Die von Grabka (1992) durch-
gefiihrte Erhebung, nach der 62 Prozent der befragten Absolventen bibliotheka-
rischer Ausbildungseinrichtungen fiir den htheren Dienst angaben, Leitungsfunk-
tionen auszuiiben, widerspricht dieser Angabe nicht; dies aus mehreren Griinden:

« Die Ausiibung von Leitungsfunktionen schlégt sich nicht zwangsldufig in einer
entsprechenden Bezeichnung oder einem entsprechenden Titel nieder.

* Angaben im Jahrbuch der Deutschen Bibliotheken werden - je nach Antwort-
disziplin der Befragten - gelegentlich ohne Funktionsbezeichnung notiert.

» Die Respondentenquote jener, die in ihrem Berufsverlauf Leitungspositionen
in Fachhochschul-, wissenschaftlichen Spezial- und 6ffentlichen Bibliotheken
einnehmen, erweist sich regelmiflig als besonders niedrig.

Die Statistik 1468t auch einen stetig steigenden Anteil von Frauen in Leitungs-
positionen erkennen.'® Eine Erhebung aus dem Jahr 1993 erbrachte, daf3 der ,,An-
teil der Frauen im hoheren Dienst™ 35 Prozent betrug (vgl. Habermann 1995: 45).
Gleichzeitig verweist die Autorin darauf, daf dieser Anteil sinkt, je hther die
Leitungsposition angesiedelt ist. In den Besoldungsgruppen A15 und A16 des
deutschen Beamten-Aufstiegssystems reduziert sich der Frauenanteil spiirbar:

,.Nimmt man die Positionen A15 und A16 zusammen, so ergibt sich, daB 41 Prozent (...) der
Minner innerhalb der Ménnergruppe leitende Positionen innehaben, aber nur 20 Prozent (...)
der Frauen innerhalb der Frauengruppe.” (Ebenda)

Diese Feststellung mag fiir 1993 zutreffen. Die subjektive Wahrnehmung des
Autors deutet darauf hin, daB in den letzten Jahren auch hier ein Wandel statt-
gefunden hat. Die Neubesetzung der Direktionspositionen in einer Reihe von
Universititsbibliotheken mit Frauen in jiingster Zeit darf als ein Indiz fiir die ldngst
uiberfillige Verdnderung in diesem Bereich gelten.

16 Lansky (1971: 17) berechnete fiir 1971 lediglich 16 Prozent Frauenanteil im héheren Dienst.
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Rein statistisch betrachtet ist der Bibliothekarsberuf, der hiufig als Frauenberuf
bezeichnet wird, mehr denn je ein solcher. Lansky (1971: 17) weist fiir 1969 darauf
hin, daB3 ,,der gehobene Dienst an wissenschaftlichen Bibliotheken iiberwiegend
ein Frauenberuf* (Hervorhebung G. P.) ist - dies im Gegensatz zum Adheren Bi-
bliotheksdienst; dort sind 81,8 Prozent der wissenschaftlichen Bibliothekare minn-
lichen, 18,2 Prozent weiblichen Geschlechts (vgl. ebenda).

Im gehobenen Dienst hat sich hieran bis heute kaum etwas geindert; allerdings
verindert sich die Besetzung von Leitungspositionen zugunsten weiblicher Be-
werber. Ein Hinweis hierauf ist die Erthebung des Autors, nach der mehr als 50
Prozent der Leitungspositionen der einbezogenen Bibliotheken von Frauen ein-
genommen werden. Die Leitungspositionen von Universititsbibliotheken sind
mittlerweile zu einem Fiinftel von Frauen besetzt.'” Besonders in den letzten acht
Jahren hat sich ein Wandel ergeben. Insofern diirfte Havekosts ironischer Satz aus
dem Jahr 1984 nicht mehr zutreffen:

,.Die durchschnittliche deutsche BibliothekarIn im Hoheren Dienst ist ménnlich, heifit mit
Vornamen Herrmann, ist in Konigsberg geboren und hat Geschichte studiert. (Havekost, zit.
nach Wiitjen 1995: 14)

Havekost (ebenda) stellt denn auch resiimierend fest: ,Die Frauen sind im Kom-
men.” Im tibrigen ist das Geschlechterverhiltnis in den nichtleitenden Positionen
von Bibliotheken weitgehend stabil. Es bewegt sich zwischen 75 Prozent bis 85
Prozent Frauen und 15 Prozent bis 25 Prozent Ménnern. Als Frauenberuf bezeich-
net auch Hagenau (1992: 11) den bibliothekarischen Beruf, besonders im Hinblick
auf dessen historische Entwicklung. Aus ,Minnersicht” verweist Dienelt (1992)
auf den inneren Zwiespalt, den ménnliche Bibliothekare in der Ausiibung dieses
Berufs empfinden miiiten. Zur Ausiibung des Berufs gehorten Eigenschaften, die
»~durchaus nicht als vorteilhaft fiir einen Mann angesehen™ werden (ebenda: 15).
Dienelts Bemerkung zielt auf die dienenden Merkmale, die fiir diesen Beruf von
besonderer Bedeutung sind; ,.Serviceorientierung® wird dies nach aktuellem
Sprachverstdndnis genannt, und es ist durchaus unklar, ob Frauen besser fiir
Dienstleistungen geeignet sind als Ménner.

Zur entwicklungsgeschichtlichen Frage, ob Bibliotheken eine Doméne von
Frauen sind, sei hier auf Arbeiten von Schwarz (1969a, 1969b), Liidtke (1987,
1992) und Vodosek (1981) verwiesen, auBBerdem auf aktuellere Beitrige, die zum
Teil auf empirisch-qualitativen Untersuchungen basieren, z.B. Bischoff-Kiim-
mel/Feller (1989a, 1989b, 1989c¢, 1989d), Jones (1997), Schliiter (1996), Donath
(1987) sowie Passera (1997).

17 Eigene Zahlung; vgl. auch: Verband Deutscher Bibliothekare (1997).
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Der Verlauf der Ausbildungsbiographie und die berufspraktischen Einsatzge-
biete leitenden Bibliothekspersonals sind in den folgenden Statistiken nachge-
zeichnet.

Tabelle 3:  Ausbildung leitender Bibliothekare in Bibliotheken'

Jahr Anzahl lei- | Promotion |Fachpriifung | Dipl.-Bibl. nur Verwandte | ohne An-
tende Bi- u. Hoch- | Dipl.-Bibl. | Ausbildung gaben
bliothekare schulstu-
dium
1955 121 (100%) | 74 (61%) 36 (30%) 6 (5%) 7 (6%) 6 (5%) 66 (55%)

1965 | 155 (100%) | 106 68%) | 7246%) | 18(12%) | 11 (7%) 32%) | 5133%)

1975 233 100%) | 136 (58%) | 118 (51%) 5 (2%) 25(11%) 9 (4%) 76 (33%)

1985 287 (100%) | 160 (56%) | 150 (52%) | 11 (4%) 37 (13%) 14 (5%) 75 (26%)

1995/96 | 320 (100%) | 146 (46%) | 156 (49%) | 14 (4%) 52 (16%) 31 (10%) 67 (21%)

1 Die statistischen Angaben beschrinken sich auf Direktions-, Leitungs- und stellvcrtreténdes
Leitungspersonal von Bibliotheken bzw. Abteilungen; sie umfassen nicht Leitungspersonal
von EDV-Abteilungen, Ausbildungs- oder Studienleiterinnen und -leiter.

Quellen: Verein Deutscher Bibliothekare (1997); eigene Ausarbeitung

Im ausgezihlten Stichprobensample leitender Funktionsinhaberinnen und -inhaber
des Bibliothekswesens sind folgende zeitstabile Tendenzen festzustellen:

* Der Anteil Promovierter in Leitungspositionen im Bibliothekswesen sank auf
46 Prozent.

* Der Anteil derer, die die bibliothekarische Fachpriifung absolvierten, stieg auf
49 Prozent. Auch die Aufstiegsmoglichkeiten fiir Diplom-Bibliothekare schei-
nen sich verbessert zu haben. Deren Anteil im Leitungsgefiige deutscher Bi-
bliotheken stieg von sechs Prozent auf 16 Prozent an. Ebenso nahm der Anteil
jener leitenden Funktionsinhaberinnen und -inhaber zu, die eine Ausbildung als
Archivar oder wissenschaftlicher Dokumentar absolvierten (zehn Prozent).

* Diese Ergebnisse lassen sich auch als Ausdruck zunehmender Professionalisie-
rung des Berufsstandes interpretieren. Dies wird in verbandsinternen Debatten
jedoch haufig bezweifelt. Moglicherweise ist diese Entwicklung auch nur der
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Tatsache geschuldet, daB angesichts zunehmender Konkurrenz sowie einer
wachsenden Zahl von Berufsabsolventen der Nachweis entsprechender for-
maler Qualifikationen und Einstiegsvoraussetzungen immer unerlaBlicher wird.

Zum Abschlufi dieser Darstellung sei der Blick auf die Einsatzfelder bzw. Bi-
bliothekstypen der leitenden Bibliothekarinnen und Bibliothekare gerichtet.

Tabelle 4:  Einsatzfelder/Bibliothekstypen des leitenden Bibliothekspersonals
Jahr Leiter v. UB/ | Leiter v. Stadt-/ | Abteilungsleiter, | Leiter v. kleinen | absolute Zahl
Landes-/Staats- | FH-/freien und | Leiter v. Insti- Bibliotheken Prozentsatz
und zentr. Fach- | betriebl. Biblio- | tutsbibl. an Uni-
bibliotheken theken versititen
1955 31 72 10 8 121
25% 60% 8% 7% 100%
1965 49 92 7 7 155
32% 59% 4% 4% 100%
1975 48 106 73 6 233
21% 45% 31% 2% 100%
1985 48 105 114 20 287
17% 36% 40% 7% 100%
1995/96 62 99 136 23 320
19% 31% 42% 7% 100%

Quellen: Verein Deutscher Bibliothekare (1997); eigene Ausarbeitung

Der tatsdchliche Anteil an Direktionspositionen (einschlieBlich Stellvertretung) in
den Universitits-, Staats- und Landesbibliotheken diirfte 1995/96 etwas geringer
sein als in Tabelle 4 ausgewiesen und kaum mehr als zehn Prozent der Gesamtmen-
ge betragen; eine solche Verschiebung istin einer Stichprobe nicht auszuschlieen.
Der Realitit deutlich ndher kommen die tibrigen Angaben. Der Zuwachs an Ab-
teilungsleiterpositionen in universitiren Bibliothekseinrichtungen (eine prozentu-
ale Verfiinffachung seit 1955) spiegelt sehr deutlich Ausbau und Entwicklung der
Hochschulen und ihrer bibliothekarischen Versorgungseinrichtungen wider. Stabil
geblieben ist der Anteil kleiner Bibliotheken.

Insgesamt liefert die Stichprobe, die durch eine umfassendere soziodemogra-
phische Untersuchung vertieft werden miiBte, Hinweise auf verschiedene Ent-
wicklungstendenzen. Sie eignet sich auf der Meta-Ebene dazu, die institutionellen
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und strukturellen Rahmenbedingungen sowie (ansatzweise) die soziodemographi-
schen Charakteristika der hier betrachteten Akteursgruppe darzustellen.

AbschlieBend bleibt festzustellen: Der entscheidende Zuwachs des bis 1995
groBer werdenden Bibliothekswesens und seiner Leitungsfunktionen findet bei den
Abteilungsleitern universitidrer und groBer Staats- und Landesbibliotheken statt.
Dies ist unter anderem Ergebnis der Zunahme im universitdren Bildungsbereich
generell. Entsprechend nimmt der Anteil von Leitungsfunktionen in allen anderen
Bibliothekstypen relativ ab.

1.2.2 Ausbildung und Leitungsqualifikation

Das Jahrbuch der Deutschen Bibliotheken weist bundesweit 16 Einrichtungen
nach, die Ausbildungsginge fiir den Bibliotheks- sowie Informations- und Doku-
mentationsbereich im weiteren Sinne anbieten, zwolf Einrichtungen gelten im
engeren Sinne als bibliothekarische Ausbildungseinrichtungen, darunter die neun
Fachhochschulen (bzw. Fachbereiche an Fachhochschulen) in Bonn, Frankfurt am
~ Main, Hamburg, Hannover, K6ln, Leipzig, Miinchen, Potsdam und Stuttgart sowie
das Institut fiir Bibliothekswissenschaft an der Humboldt-Universitit zu Berlin
(vgl. Verein Deutscher Bibliothekare 1997: 369ff.). Die Ausbildungsangebote
offerieren Abschliisse im mittleren, gehobenen und héheren Bibliotheksdienst und
orientieren sich in dieser Hinsicht bis heute durchaus an den Einstiegsvorausset-
zungen und Laufbahngegebenheiten des 6ffentlichen Dienstes in der Bundesre-
publik.'® Uniibersehbar ist jedoch die Tendenz, daB immer mehr Absolventinnen
und Absolventen dieser Ausbildungsgénge ihren beruflichen Einstieg in der Pri-
vatwirtschaft suchen und finden."

Als behordeninterne Finrichtungen fungieren die niederséchsische Bibliotheks-
schule in Hannover (mittlerer und hoherer Dienst) sowie die bayerische Biblio-
theksschule in Miinchen (mittlerer, gehobener und hoherer Dienst). Die Fach-
hochschule in Bonn beschriinkt sich auf die Ausbildung fiir den gehobenen Dienst
an offentlichen Bibliotheken.

Der Abstimmung von Ausbildungsinhalten und -abschliissen dient die zweimal
jahrlich tagende ,,Konferenz der informatorischen und bibliothekarischen Ausbil-

18 An den Fachhochschulen in Frankfurt am Main, K6ln und Miinchen kénnen neben dem
Ausbildungsgang fiir den gehobenen Dienst Abschliisse erworben werden, die zu einer T4-
tigkeit im hoheren Dienst 6ffentlicher Arbeitgeber berechtigen; dies gilt auch fiir den Magi-
sterabschluB am Institut fiir Bibliothekswissenschaft der Humboldt-Universitit zu Berlin.

19  Krueger (1992: 475) weist darauf hin, daB bis zu 60 Prozent der Fachhochschulabsolventen
,-nicht im 6ffentlichen Dienst, sondern in der Privatwirtschaft einen Arbeitsplatz annehmen.*

36



dungsstitten* (KIBA)*, der die zwdIf genannten bibliothekarischen Ausbildungs-
stdtten und -einrichtungen angehdren. Unabhéngig hiervon beteiligen sich alle
bibliothekarischen Verbande und Interessenvertretungen an der Diskussion um
Ausbildungsziele und -inhalte, so erst jlingst der VDB (vgl. Grabka 1998: 6ff.).

Aufgrund unvollstindiger Angaben 146t sich die jihrliche Zahl der Absolventen
bibliothekarischer Ausbildungsginge nur annihernd beziffern (vgl. Verein Deut-
scher Bibliothekare 1997: 369ff.). Fiir den gehobenen Dienst werden bundesweit
rund 450 Ausbildungsabschliisse angegeben, fiir den héheren Dienst etwa 100 (in
Frankfurt am Main, Hannover, K6ln, Miinchen und Berlin). Derartige Zahlen von
Absolventen wiirden allerdings mehr als ausreichen, um die generationsbedingt
jahrlich freiwerdenden Stellen &ffentlich finanzierter Bibliotheken wiederzu-
besetzen.”!

Seit einigen Jahren werden verstirkt Reformanstrengungen an den Ausbil-
dungseinrichtungen unternommen. Sie sind teilweise noch im Planungs- oder Kon-
zeptstadium und in ihren Ansétzen und Intentionen weitreichend und zukunfts-
weisend. Die Reformbemiihungen umfassen Ausbildungsinhalte, -formen, -ziele
(und -abschliisse) sowohl fiir den gehobenen wie fiir den héheren Dienst. Auch
wenn sie aufgrund der foderalen Struktur der Bundesrepublik asynchron verlaufen
und ihre spezifischen Auspridgungen® nicht nur von verbandspolitischer Koope-
rationsbereitschaft, sondern ebenso von den Akteurskonstellationen im Lehrkorper
der jeweiligen Einrichtung und im Ministerialbereich der jeweiligen Aufsichts- und
Zuwendungsbehorden abhéngen, sind den meisten Reformanstrengungen folgende
strukturelle Zielrichtungen gemeinsam:

20 Die Umbenennung der Konferenz der bibliothekarischen Ausbildungseinrichtungen (KBA)
in Konferenz der informatorischen und bibliothekarischen Ausbildungseinrichtungen
(KIBA) wurde am 20. April 1998 beschlossen. ,,Die gleichberechtigte Einbeziehung des ,I
in die neue Abkiirzung soll signalisieren, daf die Entwicklungen und Aufgaben, wie sie mit
Informationsgesellschaft und Informationstechnik umschrieben werden, neben die bibliothe-
karischen Belange treten, ohne daf$3 die einen die anderen ersetzen wollen. Mit der Erwei-
terung ist ein erster Schritt getan, um auch die Einrichtungen der universitidren Informations-
wissenschaft und des Archivbereichs zur Mitarbeit zu gewinnen.* Godert (1998: 1104).

21 Der jahrliche Bedarf 148t sich nach folgender Faustregel grob abschitzen: Anzahl der Lei-
tungspositionen (vgl. S. 30) dividiert durch durchschnittliche Berufsjahre. Es ergibt sich hier
ein (Naherungs-)Wert von 80.

22 KrauB-Leichert (1998b: 520ff.) beklagt eine unzureichende Aus- und Weiterbildung des Be-
rufsstandes. Sie bemingelt unter anderem unzureichende Konvergenz der Ausbildungsginge
sowie Niveaudefizite in der Fortbildung.
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« Aufhebung derhochgradig segmentierten und spartenspezifischen (6ffentliche
Bibliothek, wissenschaftliche Bibliothek, Dokumentationseinrichtung) Orien-
tierung der Ausbildung;?

* Abkoppelung der Ausbildung von der vermeintlich primiren kiinftigen Be-
schiftigung im 6ffentlichen Dienst;*

* Umorientierung der Ausbildungsinhalte von kanonisiertem, auf das Objekt
»Buch® bezogenem Wissen hin zu einem kombinierten Spektrum fachlich-or-
ganisatorisch-sozialer Schliisselkompetenzen im Informationsbereich (vgl.
Behm-Steidel et al. 1998: 516ff.; KrauB-Leichert 1998a: 539f.; Godert/OBwald
1998: 512ff.).

Die angestrebten strukturellen Innovationen im Ausbildungssystem der deutschen
Bibliotheks- und Informationsberufe verlaufen indes nicht ohne Friktionen und
Interessenkonflikte. Sie sind teilweise mit erheblichen fachinternen Kontroversen
verbunden, die sich auch in den Medien des Bibliothekswesens publizistisch
niederschiagen. Als Beispiel sei die Debatte um die Reform des Ausbildungsgangs
zum hoheren Bibliotheksdienst an der Fachhochschule K6in genannt (vgl. Empfeh-
lungen des Expertenhearings v. 28.11.1997 in der FH K61n 1997; OBwald/Godert
1998a, 1998b; Depping 1998: 22f.; Arbeitsgemeinschaft der Universitétsbiblio-
theken 1998: 16f.; Nagelsmeier-Linke 1998: 17ff.; Hilgemann 1988: 3f.). Die
Bemiihungen um strukturelle Reformen zeugen dennoch von der Absicht, sich vom
traditionellen Selbstverstidndnis bibliothekarischer Berufsqualifikationen und -ori-
entierungen zu emanzipieren, um mit den aktuellen Entwicklungen und Anfor-
derungen im Informations- und Kommunikationsbereich sowie generell im
Dienstleistungsbereich mithalten zu kdnnen. Sie laufen parallel zu den vielfiltigen
Bemiihungen, die Lehrinhalte auf die informationstechnologischen Entwicklungen
(Internet, elektronische Dienstleistungen, virtuelle Bibliothek usw.) abzustimmen.

Zusammenfassend 148t sich feststellen: Die bisherige Struktur und Organisation
von Ausbildungsgingen im Bereich ,,Bibliothek, Information, Dokumentation*
(BID) ist unter Aspekten beruflicher Sozialisation ein wesentliches Element zur
Konditionierung der betroffenen Akteurinnen und Akteure auf tayloristische
Arbeitsstrukturen und Arbeitsabliufe in der beruflichen Praxis. Dies ist erstens der
fachlichen Differenzierung der Ausbildung in Form der Spartenorientierung und

23 Vgl hierzu beispielsweise die Reformstudiengénge an den Fachhochschulen in Hamburg
(hierzu: ebenda: 522) und in Kéln (Internet: http://fbi.fhkoeln.de/fb/reform/studienr.htm).

24 Vgl hierzu vor allem die Reform des Studiengangs fiir den wissenschaftlichen Bibliothekar
in Leitungspositionen an der Fachhochschule in K6ln und die Magister-/Masterstudiengénge
am Institut fiir Bibliothekswissenschaft der Humboldt-Universitit zu Berlin (hierzu: Jansch
et al. 1998: 512ff.).
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der daraus folgenden Priaformierung beruflich-institutioneller Bindungen geschul-
det, zweitens der rigiden Laufbahnbindung an die Einstiegs- und Beftrderungs-
mechanismen des 6ffentlichen Dienstes mit seinen eher auf Abgrenzung als Durch-
lassigkeit angelegten Karrieremustern und drittens der hochgradigen Verschulung
der fachlichen Wissensvermittlung.

Zwar nimmt mit der Flexibilisierung und Reform dieser Strukturen die Wahr-
scheinlichkeit zu, Fachpersonal im BID-Bereich zeitgemf auszubilden. Uberdies
sind neuerdings die Qualifikationen der Absolventinnen und Absolventen im Sinne
von ,,Bibliotheks- und Informationsmanagement* eher auf flexiblen Berufsfeldern -
im 6ffentlichen wie im privaten Bereich - einsetzbar.” Doch der Aspekt der Qua-
lifizierung fiir Leitungstitigkeiten wird in den bisherigen Reformkonzepten nur
marginal beriicksichtigt, besonders was die sozialen Kompetenzen zur Ausiibung
funktionsgemifBer Leitungstitigkeit unter den gegebenen Entwicklungs- und
Wandlungsbedingungen betrifft. Als Leitungstatigkeit definieren Sauppe und Vol-
lers (1997) mit Bezug auf entsprechende Urteile des Bundesarbeitsgerichts fol-
gende leitenden und liberwachenden Arbeitsvorginge und Funktionen:

,,a) Personalentscheidungen unter Beteiligung der Personalvertretung,

b) Personaleinsatzentscheidungen,

c) Fragen der Koordinierung im unterstellten Bereich,

d) sonstige Organisationsangelegenheiten,

e) Entscheidungen iiber Vorschlidge/Entwiirfe aus dem unterstellten Bereich,
f) Erorterung von Sachfragen mit Mitarbeitern und Entscheidung hieriiber,
g) eigene Bearbeitungen, z.B. Berichte, wissenschaftliche Aufgaben,

h) Aktualisierung des eigenen beruflichen Kenntnisstandes.” (Ebenda: 31)

25 Umstitter verweist in diesem Zusammenhang auf berufspraktische Qualifikations- und
Funktionserfordernisse, die vor dem Hintergrund entsprechender Entwicklungsvorspriinge
im anglo-amerikanischen Bereich als ,Information Resources Management* (IRM),
Information Management* (IM), ,,Wissensmanagement (WM) und ,,Wissenschaftsma-
nagement* (WSM) bezeichnet werden. Diese Begriffsschopfungen erfassen die Aufgaben-
spezifika, -dimensionen und -komplexititen zukiinftiger Informationsexperten frei von in-
stitutionellen, fach- und laufbahnspezifischen Fixierungen. ,Der Bibliothekar als Infor-
mationsverwalter bzw. als Wissensverwalter in der wissenschaftlichen Bibliothek muB sich
zunehmend mit den neuen Formen der Informations- und Wissensreprasentation beschf-
tigen. Dazu gehéren beim Informationsmanagement in erster Linie die multimedialen Mog-
lichkeiten der modernen Computertechnologie, aber auch das Interpersonal- bzw. Work-
group-Computing mit seinen weltweiten Kooperationsangeboten im Internet.” (Umstdtter

1999: 514).
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Bis auf wenige Ausnahmen (,,g“, ,,h“) handelt es sich um intraorganisatorische
Arbeitsvorgénge, deren Prozedierung, Legitimierung, Vermittlung und Abstim-
mung in erheblichem MaBe der Kooperation, Koordination und Konsensbildung
mit anderen Beteiligten bedarf - iiber alle Hierarchieebenen hinweg.

Die Vorbereitung auf die erforderlichen Kompetenzen erscheint nicht nurin der
Ausbildung defizitér. Sie wird auch in der Praxis als deutlich liickenhaft erfahren.
Daher gehoren die Einbeziehung und dauerhafte Implementierung entsprechender
Ausbildungskomponenten zu den langjihrigen Forderungen aus Kreisen von Prak-
tikern und ,,Geschédigten® (Glang-Siiberkriib 1991: 55), ohne daf bislang wirklich
iiberzeugende Resonanzen in den jeweiligen Curricula zu verzeichnen sind.

Grabka verdffentlichte 1992 die Ergebnisse einer Erhebung unter Absolventen
des hoheren Bibliotheksdienstes in Frankfurt am Main und K6In (83 Teilnehmen-
de, Riicklauf etwa 50 Prozent), die die Einschidtzung der Befragten zu ihrer
praktischen und theoretischen Qualifizierung im Ausbildungsbereich ,,Bibliotheks-
management“ (bezogen auf Verwaltungskunde, Personalwesen, Leitungsinstru-
mente/Fiihrungsstile) zum Gegenstand hatte (vgl. Grabka 1992: 1517). Im Ergebnis
dieser Befragung iiberwogen eindeutig die negativen Einschdtzungen - ein nahezu
vernichtendes Urteil iiber die Qualifikationsvermittlung in den jeweiligen Aus-
bildungseinrichtungen.

Eine Auswahl von AuBerungen soll verdeutlichen, daB zwischen Problem-
bewufitsein und Postulaten einerseits und der konkreten Wirklichkeit in den
Bibliotheken sowie professionellem und qualifiziertem Fithrungsverhalten ande-
rerseits eine Liicke klafft. Hierzu melden sich seit Jahrzehnten immer wieder
einzelne Akteure aus dem Bibliothekswesen zu Wort (vgl. Kortzfleisch 1968: 328,
1972: 193; Heidtmann 1978: 107; Stoltzenburg 1983: 6471f.).

1986 fanden entsprechende Forderungen erstmals verbandspolitisch Resonanz.
In den ,,Empfehlungen fiir die Ausbildung des Hoheren Bibliotheksdienstes* der
Kommission fiir Ausbildungsfragen des Vereins Deutscher Bibliothekare wurden
die Ausbildungsziele um den Faktor Leitungsqualifikation erweitert. Dort heiites:

,,Die Kommission fiir Ausbildungsfragen weist ausdriicklich darauf hin, da8 die Ausbildung
gerade des hoheren Dienstes sich nicht auf die Vermittlung von Faktenwissen, die Einiibung
von Routinetitigkeiten sowie das Handling neuer Technologien beschrianken darf. Es ist
gerade in der Ausbildung von Nachwuchskriften, die auch auf die Ubernahme leitender
Positionen vorbereitet sein sollten, ein besonderes Gewicht auf die Forderung von Ver-
haltensweisen zu legen wie: ProblembewuBtsein, Innovationsbereitschaft, aktive und passive
Kritikfahigkeit, Filhrungs- und Durchsetzungsfahigkeit, letztlich Handlungskompetenz.
(Verein Deutscher Bibliothekare, Kommission fiir Ausbildungsfragen 1986: 7)
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Mit Bezug auf diese Manifestierung des Stellenwerts der Leitungsqualifikation im
Bibliothekswesen befindet K.-W. Neubauer (1989) wenige Jahre spiter:

Immerhin erhilt dort (in den zitierten Empfehlungen; G. P.) erstmalig dieser Bereich der
praktischen Ausbildung der Bibliothek mit acht Wochen den gleichen Stellenwert wie das
Fachreferat.” (Ebenda: 11f.)

Diese Kommentierung erscheint Neubauer deshalb wichtig, weil der hthere Dienst
schon von seiner Position her den Auftrag habe, die Leitungsfunktionen in der
Bibliothek zu libernehmen (ebenda)®, denn fiir ,Managementfunktionen® werde
er ,in erster Linie* bezahlt. Neue Dienstleistungen und neue Techniken, so Neu-
bauer weiter, erforderten auch neue Methoden der Personalfiihrung und der Orga-
nisation und damit strukturelles Umdenken der Bibliothekare als Berufsstand.

In dieselbe Richtung zielt Krueger (1992: 4711f.). Er fordert eine Reform der
Organisationsstrukturen, des Laufbahnrechts und der Aus- und Weiterbildung,
ebenso die Ubernahme privatwirtschaftlicher Erkenntnisse, um ein zeitgeméfes
Dienstleistungsunternehmen ,,wissenschaftliche Bibliothek* zu schaffen. Dies
impliziere kooperative und kollegiale Formen der Personalfithrung.

Vehement kritisiert Glang-Siiberkriib das bibliothekarische Ausbildungssystem:

,.Ich hatte Personalfithrung nie gelernt. Circa 80 Prozent des Jahresetats der Stadtbibliothek
Bielefeld sind Personalausgaben. Diesen Budgetanteil, immerhin einige Millionen pro Jahr,
verwalte ich als Autodidakt.” (Glang-Siiberkriib 1991: 56)

Als Beleg fiir die Dringlichkeit der erorterten Problematik 148t sich auch die
Forderung der DBI-Kommission fiir Organisation und Betrieb heranziehen. Dort
heif3t es, der

,-Aspekt managementorientierter Fortbildung, bezogen auf neue Fiithrungsstile, die die gegen-
wirtigen Veridnderungsprozesse dringend erfordern (Lux 1996: 896),

miisse weiterverfolgt werden.

Die Liicke zwischen Defizitbefunden, einzelnen Forderungen und der géingigen
Praxis klafft immer noch, jede dieser AuBerungen bezeugt das Fortbestehen des
Aus- und Weiterbildungsdefizits fiir bibliothekarisches Leitungspersonal.

Die Schwierigkeit der Vermittlung entsprechender Kenntnisse und Kompeten-
zen (Personalfiihrung, Mitarbeitermotivation, interpersonelle Kommunikation,

26 Vgl hierzu auch: Hagenau (1992: 13); Frankenberger et al. (1994: 4) und - aus Sicht der
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter - Mozer (1992: 227ff.); Schwarz (1994: 141f.).
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Konfliktsteuerung) spricht W. Neubauer (1991: 42ff.} an, ohne die Verantwortung
von Aus- und Weiterbildungseinrichtungen fiir diese Aufgaben zu relativieren.

Als einer von wenigen Dozenten im Bibliothekswesen macht Albrecht Hatzius
von der Hamburger Fachhochschule Qualifizierungsangebote fiir Fiihrungsauf-
gaben (vgl. Hatzius 1996: 43ff.). Bis heute ist die Aus- und Weiterbildung fiir die
Ausiibung von Leitungsfunktionen im Bibliothekswesen ansonsten kein regulirer
Bestandteil der professionellen Qualifizierung, auch wenn der individuelle und der
fachinterne Problemdruck in den letzten Jahren zugenommen haben. Beriicksich-
tigt werden miiften indes nicht nur ,reine* Managementkompetenzen, sondern
auch jene sozialen Kompetenzen, die fiir die Steuerung organisationssozialer Pro-
zesse so dringend erforderlich sind.

Die in dieser Studie befragten Leiterinnen und Leiter wissenschaftlicher Bi-
bliotheken Berlins sind in ihrer Leitungsfunktion durchgehend ,,Autodidakten®,
eine Qualifizierung fiir die Leitungstétigkeit haben sie aufgrund der Strukturen und
Inhalte bibliothekarischer Ausbildung in der Bundesrepublik nicht erfahren.

1.3 Herausforderungen an das wissenschaftliche Bibliothekswesen und ihr
Widerhall in Wissenschaft und Fachkommunikation

Die neunziger Jahre bringen fiir das Bibliothekswesen eine Reihe von Entwick-
lungen mit sich, die von diesem als besondere Herausforderungen gesehen und als
starker Handlungsdruck erlebt werden. Dazu zihlen die knapper werdenden 6f-
fentlichen Mittel, der technologische Fortschritt mit seinem erhdhten Innovations-
druck, der Wandel des Informationsbegriffs (vgl. Grétschel/Liigger 1997: 18), ge-
wachsene Anspriiche an Leistungsfihigkeit (Effizienz) und Dienstleistungsqualitit
seitens der Nutzerinnen und Nutzer. Die hierdurch ausgel&ste breitere Diskussion
kniipft wesentlich an - wenn auch nur wenige - Vorliufer vor allem aus den sieb-
ziger und achtziger Jahren an.”’

27 ImZuge seiner Recherchen nahm der Autor eine Auswertung aller Beitrige (Monographien,
Zeitschriftenaufsitze usw.) vor, die sich Themen rund um die Herausforderungen seit
Beginn der sechziger Jahre widmen: Von 1960 bis 1990 lassen sich kaum mehr als 40
Beitrige ausmachen. Hinzu kommen etwa 40 AuBerungen auf Tagungen der bibliothe-
karischen Profession. Erst mit den neunziger Jahren éndert sich das Bild, vor allem in
Richtung betriebswirtschaftlicher und Managementperspektive. Im selben Zeitraum zihlte
der Autor einige Hundert Aufsétze und Beitrdge zum Berufsbild des wissenschaftlichen
Bibliothekars. Die beiden Befunde zeugen von einer weitgehenden Verweigerung der
,.Reformdiskussion* und einer gehdrigen Statusverunsicherung auf seiten der Profession.
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In aktuellen Ver6ffentlichungen und fachlichen Medien des Bibliothekswesens
hiufen sich die Hinweise auf einen Umbruch. Abgestellt wird meist auf eine Ge-
mengelage, in deren Mittelpunkt technologische Verinderungen und daraus fol-
gende dynamische Prozesse stehen. Erwihnt werden organisatorisch-strukturelle
und - eher marginal - soziale Konsequenzen sowie gesellschaftspolitische Aspekte
wie die zunehmende Erwartung der Nutzerschaft an die Qualitit bibliothekarischer
Dienstleistungen; meist wird nicht verabsdumt, diese Herausforderungen vor dem
Hintergrund der Erschwernisse durch reduzierte Budgets - und damit scheinbar
reduzierter Handlungs- und Innovationsmoglichkeiten - zu betrachten. Manche
Autoren sprechen explizit von einer Krise (vgl. Halle 1997: 129; Hobohm 1997:
300; Grotschel/Ligger 1995: 288f.; Eichert 1998).

1.3.1 Budgetreduzierung

Die offensichtlichste, zumindest von den Bibliotheken und ihren Verbinden sowie
prominenten Vertretern am heftigsten beklagte Herausforderung stellen die derzeit
allenthalben auf der Tagesordnung stehenden Mittelkiirzungen dar. Die Biblio-
theken mit ihrer umfassenden Abhédngigkeit von den offentlichen Haushalten
bekommen die aufgrund niedriger Steuereinnahmen leeren 6ffentlichen Kassen
und eine veridnderte politische Prioritdtensetzung deutlich zu spiiren. Die Bun-
desvereinigung Deutscher Bibliotheksverbinde (1994) formuliert mahnend:

,Unterversorgung fiibrt hier nicht zu Sparsamkeit, sondern zu Ressourcenverschwendung.
Denn die Bestinde in Bibliotheken bleiben totes Kapital, wenn sie nicht aktualisiert werden
und nicht gezielt und griindlich genutzt werden konnen.“ (Ebenda: 3)

Wie stellt sich die finanzielle Lage der wissenschaftlichen Bibliotheken tatsdchlich
dar? Und durch welche Groflen wird sie beeinflufit?
Griebel und Tscharntke (1998) befinden:

,.JDer Kostendruck, dem sich die wissenschaftlichen Bibliotheken ausgesetzt sehen, hat sich
1997 erheblich verscharft.” (Ebenda: 10)

Neben der Preissteigerung verweisen die Autoren auf eine zugespitzte Kostensitua-
tion aufgrund dramatischer Wahrungsverluste gegeniiber dem U.S.-Dollar und dem
britischen Pfund.?® Fiir die Universititsbibliotheken lautet der Befund:

28 Verwiesen wird auf das Beispiel der Bayerischen Staatsbibliothek, die bei einem gemischten
Zeitschriftenpaket aus GroBbritannien (etwa 2.000 Titel) eine Kostensteigerung von 28
Prozent oder 360.000 DM zu verzeichnen hat (ebenda).
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»Obgleich die restriktiven Eingriffe in die Bewirtschaftungsbefugnis in der zweiten Jahres-
hilfte 1996 gelockert wurden, sank das Etatgesamtvolumen der Universititsbibliotheken im
vergangenen Jahr (1997; G. P.) um 4,3 Prozent... Die Etatentwicklung markiert insofern eine
deutliche Zasur. Wenngleich im einzelnen differenziert werden muf, bleibt festzuhalten, da
sich 64 Prozent der Bibliotheken 1996 mit einem Etatriickgang und 9 Prozent mit einer
Nullfortschreibung konfrontiert sahen.” (Ebenda: 20ff.)

Zwei weitere Indikatoren konnen zur Beantwortung der Frage nach Budget-
reduzierungen herangezogen werden.

So weist der ,Harrassowitz-Preisindex fiir die deutsche wissenschaftliche
Buchproduktion in Zusammenarbeit mit der Kommission des DBI fiir Erwerbung
und Bestandsentwicklung® (vgl. Reinhardt/Griebel 1998) fiir die Jahre 1994 bis
1996 eine durchschnittliche Preissteigerung von 13 Prozent auf (ebenda: 29).% Da3
sich dies auf die Erwerbungsbudgets der Bibliotheken auswirkt, steht aufier Frage.

In einer Analyse des deutschen Arbeitsmarktes fiir Bibliothekare (vgl. Stock
1997) heillt es unter anderem:

,,Im Durchschnitt der betrachteten Jahre (1991 bis 1995; G. P.) verliert das deutsche Bi-
bliothekswesen gut 1,3 Prozent an Arbeitsplitzen pro Jahr... Im Schnitt der letzten Jahre ver-
lieren Wissgnschaftliche Bibliotheken nur rund 0,3 Prozent der Arbeitsplétze pro Jahr...
Organisatorische Verdnderungen (...) fithren bei unverdnderten Aufgaben zu Produktivitits-
gewinnen und damit zu Arbeitsplatzverlusten.” (Ebenda: 351)

Ceynowa (1997b) spricht von einer ,,I"Jberrollung“ der Haushaltsansiitze, die zahl-
reiche Bibliotheken zu rigiden Sparmafinahmen zwinge. Er bringt die zentrale
Aufgabe des Bibliotheksmanagements fiir die néchsten Jahre auf die Formel:

,»Mit zusehends knapperen Ressourcen ist ein zunehmend umfangreicheres Leistungsspek-
trum zu bewiltigen.” (Ebenda: 241)

Der Autor zitiert in diesem Zusammenhang den Begriinder des Verlags- und
Medienhauses Bertelsmann, Reinhard Mohn, der die defizitire Lage der 6ffent-
lichen Hand als einen willkommenen AnlaB fiir die Uberpriifung iberkommener
Organisationsstrukturen, -ziele und Arbeitsablédufe ansieht:

,Es ist ein Segen, da uns das Geld ausgeht. Anders kriegen wir das notwendige Umdenken
nicht in Gang. (...) Wir miissen deshalb dem Schicksal danken, daf} jetzt schmerzliche
Sachzwinge entstehen, die neue Schubkraft bringen.“ (Ebenda: 242)

29 Der ,,Durchschnitt® bezieht sich bei diesen Angaben auf verschiedene Fachgebiete.
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Durchaus Verstidndnis fiir die prekiire Situation der &ffentlichen Hand - und im
tibrigen auch fiir die nicht-monetiren Herausforderungen, vor denen Bibliotheken
heute stehen - bezeugt folgende Aussage Klaus-Dieter Lehmanns, 1993 General-
direktor der Deutschen Bibliothek™:

..Die erhohten Anforderungen an Bibliotheken und die Skonomischen Belastungen (...) lassen
eher finanzielle Einschnitte erwarten. Es gibt auch fiir Bibliotheken keinen Sonderstatus oder
Sonderweg. Sie sind Bestandteil ihrer Zeit und ihres Umfeldes.* (Lehmann 1993: 64)

DaB aus der prekidren Finanzierungslage in Zusammenhang mit einem ,,neuen
Denken‘ auch Zukunftschancen erwachsen konnen, wird durchaus gesehen, wie
folgende Ausfiihrung des stellvertretenden Generaldirektors der Niedersichsischen
Staatsbibliothek belegt:

,Festzustellen ist daher an dieser Stelle zunichst, daB sich die Bibliotheken in einer Situation
deutlich verengter Handlungsspielriume befinden, aus denen sie das beste machen miissen,
um die Zukunft fiir sich zu retten... Die Krise erfordert neues Denken.* (Halle 1997: 129)

Deutlich eingeb“ettet in die allgemeine 6konomische - und auch technologische -
Entwicklung in der Bundesrepublik Deutschland sieht K. W. Neubauer (1994) die
aktuellen Herausforderungen an die Bibliotheken:

,-Eigentlich sollten Bibliotheken ein kooperatives Versorgungssystem bilden... Insofern soll-
ten die Bibliotheken alle zusammen sich durchaus als Bestandteil eines Konzernes fiihlen.
Zumindest in Teilbereichen wird dieser ,Konzern* in den nichsten zehn bis zwanzig Jahren
ins Wanken kommen, wenn er nicht fahig ist, die Innovations- und Effektivitétsschiibe zu
leisten, denen sich unsere gesamte Wirtschaft seit letztem Jahr mit zunehmender Ge-
schwindigkeit ausgesetzt sieht.” (Ebenda: 868ff.)

Danmit ist insgesamt von spiirbaren Einschnitten in die Budgets der Bibliotheken
auszugehen. Wie dies zu bewerten ist, wird allerdings kontrovers eingeschitzt.

1.3.2 Technologischer Wandel

Komprimiert und schliissig schildert K. W. Neubauer (zit. in W. Neubauer 1993:
331) in seinem Beitrag fiir den 82. Deutschen Bibliothekartag 1992 die Konse-
quenzen des EDV-Einsatzes in Bibliotheken. Seine Darstellung miindet in der
Feststellung, -

30 Lehmann wurde mittlerweile Prisident der Stiftung PreuBischer Kulturbesitz.
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,,daB es sich trotz der 25jdhrigen Geschichte des EDV-Einsatzes in deutschen Bibliotheken
bisher lediglich um Vorgeplinkel gehandelt hat, verglichen mit dem, was in den néchsten
Jahren auf uns zukommt.“ (Ebenda)

Bis zu diesem Diktum war ein weiter Weg zu beschreiten, den nur wenige im
Bibliothekswesen richtig einschitzten. Zu letzteren z4hlt der Bibliothekspraktiker
und -theoretiker Joachim Stoltzenburg, der bereits 1984 erkannte:

,»Die Auswirkungen der technischen Entwicklung auf die Binnenbeziechungen der Bibliothek
werden sich vor allem als Probleme der Organisations-, der Arbeits- und Sozialstruktur der
Bibliothek manifestieren. Die Auswirkungen der kommenden elektronischen Infrastruktur
auf diese drei Bereiche der Bibliothek greifen ineinander und bedingen einander.“ (Stoltzen-
burg 1984a: 700)

Die Stidrke von Stoltzenburgs Ausfithrungen liegt in der klaren Analyse der be-
ginnenden Elektronisierung des Bibliothekswesens und in ihrer prognostischen
Kraft. Stoltzenburg erkennt bereits Tendenzen und Folgen der ,,offenen Netze®:

., Uber das offene Netz werden Wissenschaftler, Bibliotheken, Bibliothekare, Buchhandel
und Literaturdatenbanken untereinander und vom Arbeitsplatz aus mit jedem Teilnehmer in
anderen Netzen Daten austauschen konnen, sei es im Retrieval, im Dialog, im sogenannten
file transfer oder iiber Nachrichten in einen elektronischen ,Briefkasten‘. (Ebenda: 697)

Stoltzenburg verfalte dies zu einer Zeit, als Derartiges in der Fachkommunikation
noch als utopisch wahrgenommen wurde, die wenigen ,,Reformbibliotheken* als
,Nestbeschmutzer* galten und das Internet nicht einmal als Begriff existierte.

Er wurde damals in bibliothekarischen Fachkreisen stark angefeindet, teilweise
auch ausgegrenzt’, weil er den , kompetenten Bibliothekar” (ebenda: 696)*2 im
Unterschied zum akademisch-elitdren wissenschaftlichen Bibliothekar zu fordern
gewagt hatte. Die postulierten Qualifikationen des ,.kompetenten Bibliothekars*
wurden als Organisations-, Sozial-, Kommunikations- und Technikkompetenz
beschrieben. Die eher konservative Beamtenschaft des deutschen Bibliotheks-
wesens reagierte dezidiert abweisend.

31 Beispielsweise wurde Stoltzenburgs Vortrag auf dem Bibliothekartag 1984 mit dem Titel
,,Die Bibliothek zwischen Tradition und Moderne* nicht in den Tagungsband tibernommen.

32 Stoltzenburg greift mit dem , kompetenten Bibliothekar* einen Begriff auf, der 1982 zum
ersten Mal von Hilmar Hoffmann gebraucht wurde. Vgl. hierzu: Hoffmann (1982).
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Die Kontroverse um Stoltzenburg ist hier auch deshalb erwihnenswert, weil es
um die Identifizierung historischer Vorldufer der jetzigen Umbruchsituation®
geht, Stoltzenburg wird in diesem Zusammenhang selten zitiert. Dabei ist er ein
Vordenker der aktuellen Diskussionen: Dies betrifft arbeits- und organisations-
soziologische Aspekte, ebenso Fragen zu neuen Managementformen, betriebsorga-
nisatorischen Modellen und Fithrungsstilen. Da Stoltzenburgs Thesen theoretisch
wie praktisch grundsitzliche Bedeutung zukommt und sie die profundeste Analyse
mit dem Ziel einer umfassenden Modernisierung des deutschen Bibliothekswesens
in den achtziger Jahren darstellen, sei hier auf sie verwiesen, ohne sie in diesem
Rahmen ihrer Bedeutung entsprechend wiirdigen zu kénnen.*

Der technologische Wandel fiihrt die moderne Bibliothek - dariiber besteht
heute ein breiter Konsens - in Richtung verstirkte Digitalisierung® und (tech-
nische) Vernetzung:

,»Die Hypothese ist also, dafl die Bibliothek der Zukunft die Digitale Bibliothek sein wird,
und man deren Managementanforderungen erschlieen kann aus aktuellen Trends der allge-
meinen Bibliotheksentwicklung einerseits und den sozio-skonomischen Gegebenheiten der
beginnenden Informationsgesellschaft andererseits. Das Hauptcharakteristikum der Biblio-
thek der Zukunft wird vielfach sehr pointiert mit dem Schlagwort der just-in-time-Bibliothek
beschrieben, um sie von der just-in-case-Philosophie der Bibliothek abzugrenzen, die in
erster Linie auf Lagerung von Medien spezialisiert war, fiir den nicht genau vorhersehbaren
Fall einer potentiellen Nutzung.* (Hobohm 1997: 294) (Hervorhebung im Original)

Eine Schliisselstellung bei der technologischen Entwicklung auf dem Gebiet der
Information und Kommunikation nimmt mittlerweile das Internet ein (vgl. aus-
fiihrlich auch Kapitel 1.3.3). Nach der Digitalisierung der Referenzsysteme, der
Text- und sonstigen Objekte sowie der Kommunikation steht derzeit die Digi-
talisierung aller Geschiftsginge in den Bibliotheken an. Welche zentrale, in ge-
wisser Weise wortlich gemeint ,,globale” Bedeutung ,.dem Netz* iiber die Bi-
bliotheken hinaus zukommt, illustriert eine Auswahl aktueller Statements (vgl. Der
Spiegel, Nr. 3, 2000: 92£f.) mit gesamtgesellschaftlicher, quasi gesamtzivilisatori-

33 Bisweilen wird gar voneinem,,Paradigmenwechsel* gesprochen. Vgl. hierzu beispielsweise
Hobohm (1997: 293f.).

34 Verwiesen sei auf die Dissertation, die dieser Veroffentlichung zugrunde liegt und die online
unter http://dochost.rz.hu-berlin.de/dissertationen/phil/paul-gerhard/ zugénglich ist. Dort
wird auf die Rolle Stoltzenburgs ausfiihrlicher als hier eingegangen.

35 Vgl.auch Ewert/Umstitter (1997: 14); Umstitter unterscheidet die Begriffe , Elektronische®,
,Digitale” und ,,Virtuelle Bibliothek*: Die ,,Virtuelle, ebenso wie die Elektronische Bi-
bliothek (werden) als Teilbereiche der Digitalen Bibliothek* verstanden.
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scher Perspektive: Das Internet heute sei, was die ,, kambrische Explosion vor 550
Millionen Jahren war (ebenda: 95). Das elektronische Netz sei zur treibenden
Kraft des Strukturwandels geworden. Im Netz konkurriere jeder Anbieter mit allen
anderen. Branchen, deren Arbeitsweise sich {iber Jahrzehnte kaum verindert habe,
miiflten ihre Strategie neu bestimmen. )

1.3.3 Verinderte Kundenanspriiche an Leistungsfahigkeit (Effizienz) und Dienst-
leistungsqualitiit '

Die Herausforderung des Bibliothekswesens durch hthere Kundenanspriiche speist
sich aus mehreren Verénderungen, darunter einem erweiterten Begriff dessen, was
als Information zum Gegenstandsbereich auch der Bibliotheken zihlt. Was dies fiir
Forschung und Scientific Community bedeutet, illustriert folgendes Zitat:

. Tatsdchlich aber bestehen Forschungsergebnisse aus mehr als nur Artikeln in gedruckter
Form. Zu den Resultaten der Forschung gehoren heute komplexe Forschungssoftware und
umfangreiche Datensammlungen, Visualisierungen, Simulationen und Animationen, Mul-
timedia- und Hypermediaprodukte, Datenbanken und globale Hypertexte, und verteilte In-
formationssysteme... (Grotschel/Liigger 1997: 18)

Grétschel, Hochschullehrer und Direktor des Konrad-Zuse-Zentrums fiir Infor-
mationstechnik in Berlin, und Liigger beschreiben die neue Situation in einem
Beitrag recht anschaulich:

,.Das wissenschaftliche Publizieren hat eine historische Wasserscheide erreicht, Uberall ver-
fligbare digitale Netze, immer preiswertere Server mit Speichern im Gigabytebereich, La-
serdrucker und hochleistungsfahige Lichtsatz- und Grafiksoftware, und jetzt das World Wide
Web transformieren unsere Welt von einer, in der nur wenige Verlage wissenschaftliche
Arbeiten drucken und vertreiben konnten, in eine, in der praktisch jeder seine Arbeitsergeb-
nisse - vom Artikel iiber die Software bis hin zu multimedialer Information - selbst elek-
tronisch publizieren und vertreiben kann, weltweit, zu geringen Kosten und dufSerst effizient.
Wir befinden uns auf dem Wege in eine neue - digitale - Welt, mit neuen Chancen zur effek-
tiveren Zusammenarbeit iiber groBe Entfernungen hinweg... Es geht um den Aufbau elektro-
nischer Informations- und Kommunikationsstrukturen im Internet und im World Wide Web.
Hierbei soll ausgenutzt werden, daf so gut wie die gesamte heute und in Zukunft produzierte
wissenschaftliche Information elektronisch, in digitaler Form vorliegt.” (Ebenda: 23f.)

In Verbindung mit der Tatsache, daB IuK-Technologien Distanzen zu externen

Ressourcen einerseits und zu einer groen Zahl von Nutzern andererseits abbauen
konnen, ergibt sich ein neues Anforderungsprofil, das die Nutzerschaft den Biblio-
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theken zuschreibt. Bibliotheken sind potentiell flexibler geworden; sie verlieren
jene Art von ,,Stabilitit®, die sie an ihren Bestand und an ihre Nutzerschaft band.
Hobohm (1997) formuliert dies positiv:

»Sie (die Bibliothek; G. P.) ist flexibler geworden und kann in groBerem Ausmal auf die
Anforderungen und Wiinsche der Kunden eingehen als bisher. Das bedeutet aber auch, dafl
ihre Kunden dies wissen und hhere Anforderungen stellen, vor allem auch weil sie sich nun
im Zweifelsfall an andere Anbieter wenden kénnen oder ebenfalls mit Hilfe des flexiblen
Werkzeugs ,Informationstechnik‘ zur Selbsthilfe greifen konnen. Die Potentiale der neuen
Instrumente (...) sind nicht mehr an bestimmte Institutionen gebunden. Fiir die Bibliothek
kommt es darauf an, die Situation zu nutzen und wie man so schon sagt, ,pro-aktiv* zu
werden... Wesentlich ist vor allem, daf3 gerade durch die Informationstechnik die Notwendig-
keit einer hohen Kundenorientierung gewachsen ist. (Ebenda: 294)

Der Zusammenhang von Internet, Wissenschaft und Informationswesen wird von
Troger (1997) betont. Sie vernimmt einen Ruf der Wissenschaft nach Hilfe von
auBen angesichts einer immer schnelleren Informationsflut. In Zugzwang sieht sie
vor allem jene Einrichtungen, deren ,,Geschift* der Umgang mit Informationen ist:

., Wissenschaftliche Bibliotheken sehen sich zunehmend mit der Forderung nach fundierter
Assistenz von Forschung und Lehre im vermeintlichen oder realen Datenchaos des Internets,
im vermeintlichen oder realen Problemfaktor Cyberscience konfrontiert.“ (Ebenda: 177)

Troger identifiziert fiir die Bibliotheken auch eine Chance zur Re-Definition und
zur Aktualisierung von Funktionen und Aufgaben. Sie benennt allerdings auch das
Risiko, falls diese Chancen vom Bibliothekswesen und dessen Akteuren nicht er-
griffen werden:

',,Sperrten sich die Bibliotheken hier aber oder seien sie zu langsam, ndhmen die Wissen-
schaften das Informationsgeschift selbst in die Hand. Verabschiedet sich jedoch die Wis-
senschaft aus der wissenschaftlichen Bibliothek, schafft sie sich ihren eigenen bibliotheks-
autarken Informationskontext, wird die Frage unabweisbar, welche Funktion, welche Sinn-
haftigkeit die Bibliothek dann noch erfiillt?** (Ebenda: 187)

Binder faBte auf der 18. Online-Tagung der Deutschen Gesellschaft fiir Doku-
mentation (DGD) die Anforderungen seitens der Nutzerschaft pragnant zusammen:

,.Drei Dinge braucht der Informationssuchende in der global vernetzten Welt: das Internet als -

virtuelle Bibliothek, internet-basierte Informationssysteme (bibliothekarische und nicht-
bibliothekarische) und die Unterstiitzung der Bibliothek am Ort.* (Binder 1996: 139)
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Die kommissarische Direktorin des Deutschen Bibliotheksinstituts in Berlin, Karin
Pauleweit, nennt zwei Bereiche, in denen Bibliotheken neue Aufgaben zuwachsen:

,»Wir sind schon intensiv im Gesprich sowohl mit Verlegern als auch mit Wissenschaftlern
dariiber, wie die Funktionsaufteilung in der Zukunft aussehen wird. Mogliche Modelle kon-
nen aus unserer Sicht sein, da8 Bibliotheken etwa ,printing on demand‘ machen konnten,
indem sie Texte im Netz finden und vor Ort fiir den Nutzer ausdrucken. Auch in der Quellen-
erschlieBung der Internet-Texte sehen wir eine Aufgabe fiir die Bibliotheken: freilich auf ei-
nem anderen Niveau, als das heute moglich ist.” (Pauleweit, zit. nach Ronzheimer 1998: 523)

Die Generaldirektorin der Stadt- und Landesbibliothek Berlin, Claudia Lux, sieht
schlieBlich eine mogliche Losung fiir die Legitimationsprobleme in der Ver-
kniipfung der technischen Kenntnisse i Bibliotheksbereich mit jenen der Daten-
verarbeitungsbereiche der Institutionen und Unternehmen, die eine solche Bi-
bliothek unterhalten. Sie argumentiert, ohne zu verhehlen, daB der Ausgang der
kiinftigen Entwicklung fiir sie durchaus offen ist, wie folgt:

,Der Cybrarian mufl zwei Sprachen sprechen - die der Nutzer und Kunden und die des DV-
Partners und der Systementwickler. (...) Katalogisierer und Erwerbungsbibliothekare in
Spezialbibliotheken werden durch eine Auslagerung der traditionellen Arbeiten - soweit sie
iiberhaupt noch betrieben werden - iiberfliissig oder sie lernen es, die neuen Herausfor-
derungen der virtuellen Bibliothek anzunehmen, sich dafiir weiterzubilden und die Reali-
sierung dieser Vision mitzugestalten. Schafft uns die virtuelle Bibliothek? Oder schaffen wir
sie? Die Antwort l4Bt sich nur durch unsere zukiinftigen Aktivititen als ,change-agent
finden, der die Transformation von gedruckten zu elektronischen Publikationen zu bewdltigen
lernt und sich den Verdnderungen in einer virtuellen Bibliothek stellt. (Lux 1995: 197)

1.3.4 Fokus ,Innerorganisatorische Interaktion*: Leitung, Kooperation und
Kommunikation im sozialen Wandel*

In den letzten zehn Jahren hidufen sich - wenn auch moderat - im Bibliothekswesen
und seinen Medien AuBerungen, Vorschlige, Gedanken und Polemiken, die sich
mit Reformen betrieblicher Organisation, mit betrieblichen Abldufen und Um-
gangsformen befassen. Die Nabelschau unter der Rubrik ,,Wissenschaftliche Be-
rufsidentitét” ist bis auf Ausnahmen (vgl. Jochum 1996) abgeschlossen. Der Dis-
kurs bewegt sich mehr oder weniger systematisch auf drei Ebenen - analog zur
breiten gesellschaftlichen Diskussion hierzu. Allerdings kann man sich des Ein-

36 ImRahmen dieser Arbeit kann das Thema lediglich rudimentér behandelt werden. Eine aus-
fiihrliche Darstellung in einer gesonderten Publikation des Autors ist in Vorbereitung.
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drucks nicht erwehren, da8 dies im Bibliothekswesen immer ein wenig z6gerlicher
vonstatten geht als anderswo. Die drei analytisch auszumachenden Diskussions-
linien gehen in der Realitit ineinander iiber, und auch bei den aus ihnen folgenden
Forderungen werden die verschiedenen Dimensionen gerne vermengt:

 Faktor Fiihrungsstil: Ausfithrungen, Kommentare und Forderungen hierzu zie-
len auf Kommunikations- und Kooperationsqualitdten auf der Verhalitensebene.

» Faktor Arbeitszuschnitt: Vorstellungen und Konzepte zur Reform des Zu-
schnitts des Arbeitsplatzes, der Arbeitsorganisation, der Arbeitsvielfalt rekur-
rieren auf die strukturelle Ebene. Sie zielen auf , job enlargement”’ ab, bei dem
es auch um groflere Selbstverwirklichung der Arbeitnehmer geht.

¢ Faktor Verantwortung und Kompetenz: Vorstellungen und Konzepte hierzu
zielen auf flache Hierarchien und die Erhohung dezentraler Befugnisse. In
moderner Management-Terminologie spricht man auch von ,,job enrichment*
und meint damit die Erweiterung der jeweiligen Verantwortungs- und Kom-
petenzbereiche der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Dieses Ziel ist nur zu
erreichen, wenn von der Leitungsebene ein grofziigig bemessener Selbst-
verwirklichungs- und Gestaltungsraum zugestanden und von einer betriebswirt-
schaftlich allzu starken Einengung abgesehen wird; um so wichtiger ist hier der
Faktor Fiihrungsstil, d.h. die vertikale Verhaltensebene.

Die genannten Zusammenhénge und Sachverhalte werden zunehmend bewuBter
wahrgenommen. In Publikationen vornehmlich aus den Jahren ab 1995 werden
Konzepte vorgestellt, die mit Tabubriichen verbunden sind und noch vor wenigen
Jahren undenkbar gewesen wéren.

Der BibliotheksausschuB3 der Deutschen Forschungsgemeinschaft beispiels-
weise sieht das wissenschaftliche Bibliothekswesen vor einem immensen organisa-
torischen Wandel:

,Um die neuen Aufgaben angemessen wahrnehmen zu konnen, ist eine tiefgreifende Neu-
orientierung in den bibliothekarischen Funktions- und Organisationsbereichen geboten. (...)
Die klassische Dreiteilung Erwerbung, Katalogisierung und Benutzung (...) mufl durch eine
stirker funktionale Integration von Abldufen abgelost werden.* (DFG 1995: 449)

In einem Tagungsbericht iiber den Wandel bibliothekarischer Fortbildung wird
eine Referentin aus Siidafrika mit folgenden Thesen zitiert:

37 Im Kontext von ,lean management* vgl. hierzu Ceynowa (1997a).
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~Humanressourcen sollten das Hauptmerkmal aller Managemententscheidungen sein. Das
Managementkonzept soll leistungsorientiert sein, aber im Hinblick auf den Ausbau der Lei-
stungskapazititen der Mitarbeiterinnen im positiven, arbeitszufriedenstellenden Sinne.
Gleichzeitig sollte das Managementkonzept auf effektive Veriinderungen ausgerichtet werden
und Wandel als Kernstiick des Konzepts halten, nicht als Zwang zur Veranderung, sondern
als Anregung und Ausgangspunkt. (...) You cannot make happy customers with unhappy
employees.* (Terblance, zit. nach Rusch-Feja 1997: 368)

Der stellvertretender Generaldirektor der Niedersédchsischen Staatsbibliothek greift
Erfahrungen mit organisatorischen Innovationen auf und fordert in Anlehnung an
moderne Management- und Organisationsprinzipien die ,,schlanke® Bibliothek:

»Ausgangspunkt (...) war ein Quality-Management-Ansatz, der es ermdglicht hat, die Krea-
tivitdt einiger nicht in hierarchischer Verantwortung stehender Mitarbeiter in Hinblick auf
eine Optimierung der Ablauforganisation zu mobilisieren. (...) Hierzu bedarf es der Auf-
klarung, der Entwicklung von Eigenverantwortung und der Bereitschaft, Verbesserungsvor-
schlige auch untergeordneter Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter aufzugreifen. Kann nicht ein
weiteres Paradoxon wie folgt formuliert werden: Je grofier eine Organisation ist, desto ge-
ringer ist die Beteiligung der untersten Hierarchieebene! In der klassischen Linienorga-
nisation, die nach wie vor ganz iiberwiegend die Bibliotheken kennzeichnet, ist der Ver-
antwortungsbereich des Personals auf dieser unteren Ebene gering und die Titigkeit trotz
hochkomplexen Regelwerks durch grofie Routine gekennzeichnet. Dies steht in deutlichem
Kontrast zu der fachlichen Kompetenz des Personals auf dieser unteren Ebene. (...) Bei der
schlanken Bibliothek geht es darum, das hier brachliegende Potential anzusprechen und zu
entwickeln.” (Halle 1997: 130)

Halle rdumt der Weiterbildung, dem , training on the job“, zentrale Bedeutung ein,
wenn es darum geht, ein soziales Klima in der Bibliothek zu schaffen, das die
Arbeitsmotivation fordert. Neben partizipativen Strukturen fordert Halle die Bil-
dung von Teams. Fiir diese sieht er bereits einige seltene Beispiele in wissen-
schaftlichen Bibliotheken. Den wichtigsten Impuls fiir ein weiteres Umsichgreifen
entsprechender Innovationen ortet er allerdings in neueren Entwicklungen im
Bereich der offentlichen Bibliotheken, die arbeitsorganisatorische Dezentrali-
sierung im Rahmen der dezentralen Steuerung umsetzen.

Auf Sinnvermittlung, Organisationskulturgestaltung und Schaffung person-
lichkeitsforderlicher Arbeitsstrukturen setzt Nagelsmeier-Linke (1997). Die Auto-
rin méchte damit Organisations- und Individualziele in Einklang bringen. Im Mit-
telpunkt steht bei ihr eine bestimmte Fiihrungskonzeption: die zielorientierte
Fiihrung, betitelt auch als ,,Fiihrung durch Zielvereinbarung” oder ,,Management
by Objectives*. Dieses bereits Mitte der fiinfziger Jahre entwickelte Konzept leitet
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sich vom Human Resources-Ansatz der Managementtheorie ab. Dieser Ansatz geht
davon aus, dal Menschen zu sinnvollen Zielen beitragen wollen, an deren For-
mulierung sie mitwirkten. Auf der obersten Stufe der Ziele steht fiir Nagelsmeier-
Linke das sog. Leitbild.

,Dieses Leitbild stellt quasi das Grundgesetz fiir die Bibliothek dar, in dem die Unter-
nehmensphilosophie (...) als Dach des iibrigen Zielsystems fixiert ist. Dieses Leitbild besitzt
mit seinem normativen Charakter fiir einen ldngeren Zeitraum und (...) in wechselnden
Umweltsituationen Giiltigkeit. (...) Auf der Basis dieses Leitbildes werden von der Direktion
Jahresziele entwickelt. Diese werden in den einzelnen Bibliotheksbereichen in Teilziele
aufgespalten und schlieBlich auf den unteren Hierarchiestufen zu operationalen Feinzielen
,heruntergebrochen*.” (Ebenda: 83)

Unterhalb der hierarchisch festgesetzten Zielvorgabe beginnen Aushandlungen:

,»Gleichzeitig entwickeln die Beschiftigten individuelle Ziele, etwa in Hinblick auf Férderung
und Karriere. In Mitarbeitergesprichen mufl dann versucht werden, aus den Zielen der
Bibliothek und den individuellen Zielen der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter gemeinsame
Ziele zu vereinbaren.” (Ebenda)

Weniger ausfiihrlich, eher politisch-programmatisch oder im Kontext einer Bro-
schiire zur Imageverbesserung des Dienstleistungsbereichs Bibliothekswesen
duBern sich andere Autorinnen und Autoren (vgl. beispielsweise Mittler/Cremer
1992; Lux 1996). Insgesamt wird ein gewandeltes Problembewuf3tsein signalisiert.

Waren fiir die sechziger, siebziger und achtziger Jahre kaum mehr als 25 Bei-
trage, Kommentare und Forderungskataloge zum Themenkomplex ,,innerorgani-
satorische Interaktion® zu verzeichnen, erbrachte die Recherche des Autors allein
fiir die Jahre 1990 bis 1996 57 meist provokante Beitrdge in diversen Monogra-
phien und Fachzeitschriften des deutschen Bibliothekswesens. Dies ist als ein
Anzeichen wachsender Sensibilitit, aber auch des gehduften Auftretens realer Pro-
bleme in den organisationsinternen Umgangs-, Kooperations- und Kommunika-
tionsformen zu werten. Im Vergleich zur privaten Wirtschaft sind Umfang und
Ausma8 der Problemwahrnehmung und -diskussion im Bibliothekswesen aller-
dings immer noch eher gering.

Setzt man die fiir die jeweiligen Zeitrdume identifizierten Beitrdge in eine
statistische Relation zueinander, so ergibt sich fiir die Zeit von 1960 bis 1989 eine
jahrliche themenbezogene Publikationsrate von 0,8. Dies Rate steigt in der Zeit
von 1990 bis 1996 auf 8,1. In sieben Jahren erschienen jihrlich durchschnittlich
etwa acht Beitrige zum Thema, die sich auf Publikationen von insgesamt 25
Verlagen bzw. Verlegern verteilten. Die meisten dieser Verdffentlichungen (40)
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entfielen auf die breit gestreuten bibliothekarischen Medien. Mit anderen Worten:
Der Aufmerksamkeitsgrad, das Interesse am Thema und, was angenommen werden
darf, der objektive Problemdruck vervielfachten sich im laufenden Jahrzehnt ge-
geniiber den vorangegangenen Dekaden.

Die wichtigsten, streckenweise als programmatisch zu bezeichnenden Beitrige
konnen nach inhaltlichen Aspekten unterschieden werden:

» Forderungen aus der Praxis und an die Praxis sowie Programmatisches: Essays,
Stellungnahmen, Begriindungen, Postulate (insgesamt 43 Beitrige);

* Praxisberichte aus , Reformbibliotheken‘ wie Konstanz, Bielefeld, Paderborn
(insgesamt sicben Beitrige);

* (Teil-)Ergebnisse empirischer Erhebungen/Befragungen, die zu einzelnen Fra-
gen der Thematik Bezug hatten (insgesamt sieben Beitrige).

Im Laufe der neunziger Jahre héufen sich auch die Verweise auf konsistente Fiih-
rungs- und Organisationskonzepte aus der modernen Managementlehre. Deshalb
sollen hier einige weiterfithrende Gedanken zu diesem ,,modischen Thema erlaubt
sein. Fiir die gidngigen Managementkonzepte gelten m.E. zwei grundsitzliche
Einschriankungen: Sie sind, salopp gesprochen,

» Konfektion, bestenfalls Prét-a-Porter, nicht jedoch mafigeschneidert;

* ,Revolution-von-oben-Konzepte“, die nicht auf das Mitdenken und Mitwirken
der Betroffenen setzen, wiewohl sie ebendiese Eigenschaften und weitere wie
Kreativitit usw. einfordern.

Aktuelle ,,Orga-Moden“ wie beispielsweise ,,Total Quality Management“, ,Re-
engineering®, . Management by Objectives enthalten hdufig unausgesprochen und
wie selbstverstdndlich die Primisse der sozialen Akzeptanz - nach dem Motto:
,,Die Mitarbeiter miissen natiirlich hinter diesem Konzept stehen®. Das Bemiihen
um Schaffung dieser Akzeptanz, die fiir den Erfolg des entsprechenden Ansatzes
ganz wesentlich ist, wird aber im Konzept gar nicht entsprechend bedacht.

Die Propagierung dieser Konzepte ist hiufig so einfach, weil die Fiihrungs-
personen unter einem eminenten Entscheidungs- und Handlungsdruck stehen;
hieraus entsteht leicht eine Empfénglichkeit fiir Allgemeinrezepte. Prominente
Autoren der Betriebswirtschafts- und Managementlehre betonen den modischen
Charakter dieser Strategien und heben deren MiBbrauchspotentiale hervor. Es wird
bezweifelt, daB sie iiberhaupt ,,wirken, und ihre Risiken werden heraus gestellt.*®

38 Vgl hierzu z.B. Rieker (1996: 172), der urteilt: ,,Reengineering hat das Potential, ein
Unternehmen zu ruinieren.*
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Besonders ins Fadenkreuz gerit der kritiklose Umgang mit ihnen. Eine Unter-
nehmensberaterin geht sogar soweit, diese Angebote als ,,Religionsersatz an-
zuprangern (Shapiro 1996: 172). Sie beruft sich auf empirische Studien, wonach
80 Prozent der ,,Total Quality Management“-Initiativen ,,mehr oder weniger
wirkungslos® verliefen (ebenda: 174). ,,Total Quality Management“ und Zer-
tifizierung nach ISO (International Organization for Standardization) haben in
puncto Kundennéhe nichts gebracht, behauptet der Initiator der weltweit groBten
Kundennihe-Untersuchung (vgl. Risch 1966: 145).

Eine einprigsame Forme] im Hinblick auf die allenthalben angestrebte Qua-
litatsverbesserung in der Arbeitswelt konnte lauten, daB die Qualitit der Arbeit die
Arbeitsqualitat bedingt; einige Autorinnen und Autoren (vgl. beispielsweise Klu-
ge/Grindt 1994: 11) aus Wissenschaft und betrieblicher Praxis weisen in diese
Richtung. Die oben aufgefiihrten Nachweise aus einer Fiille kaum noch iiber-
schaubarer AuBerungen in den Medien der Fachwissenschaften (Organisations-
soziologie, Betriebswirtschaftslehre, Managementforschung) sollen geniigen, um
auf die Differenziertheit des aktuellen Diskurses hinzuweisen. Die kritischen
Diskussionen sind nicht nur Thema wichtiger Publikationen; aus ihnen folgten und
folgen praktische Konsequenzen fiir die Arbeitsorganisation und den organisa-
tionsinternen Umgang in einer Reihe von Branchen und Einzelunternehmen.

Einer der wenigen Autoren aus dem Bibliothekswesen, der das Thema aufgreift,
ist der Hamburger Fachhochschullehrer Gerhard Kissel. Er befindet:

Das wesentliche Instrument der Bibliotheksleitung zur Strukturierung des Realisations-
systems (gemeint ist die Verwirklichung neuer Steuerungsmodelle; G. P.) besteht in der De-
legation von Aufgabe, Kompetenz und Verantwortung.” (Kissel 1995: 161) (Hervorhebung
G.P) ‘

Das Aufgreifen entsprechender Konzepte auch im Diskurs des Bibliothekswesens
hat bei aller notwendigen Skepsis gegeniiber Modernismen ohne Zweifel sein
Gutes. Ins Blickfeld geraten vermehrt Aspekte wie bibliothekarische Arbeitsseg-
mentierung, Arbeitsprozesse und Arbeitsstrukturen.

In den neunziger Jahren erschienen auch einige wenige Praxisberichte iiber Re-
formbeispiele aus dem Bibliothekswesen. Solche ,,Reformbibliotheken® gehen auf
Entwicklungen in den sechziger, siebziger und achtziger Jahren zuriick. Zu jener
Zeit fand in der Bundesrepublik im Zuge des Ausbaus des Bildungswesens eine
Reihe von Universititsneugriindungen statt. An diesen sog. Reformuniversititen
sollten auch die Universitiitsbibliotheken anders sein. Eingefiihrt wurden ein-
schichtige Bibliothekssysteme in Verbindung mit nutzerfreundlicher Freihandauf-
stellung, was allenthalben als Reformereignis galt. Dieser erste Schritt einer Mo-
dernisierung des wissenschaftlichen (universitiren) Bibliothekswesens in der
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Nachkriegszeit mit seiner Offnung zum Benutzer hin wird von Autoren wie Heim,
Stoltzenburg, Pauer, Kluth und anderen mit einer Vielzahl historischer Beziige und
entstehungsgeschichtlicher Hintergritnde anschaulich und detailliert in einem Sam-
melband (vgl. Koppitz 1990) dargestelit.

Die Reformbemiihungen im Bibliothekswesen in den achtziger und neunziger
Jahren verbinden sich vor allem mit zwei Namen und ,,Modellen*. Das sog. Kon-
stanzer Modell mit seinem spiritus rector Joachim Stoltzenburg zielt auf das
wissenschaftliche Bibliothekswesen. Im 6ffentlichen Bibliothekswesen einen Na-
men gemacht haben sich vornehmlich das sog. Paderborner Modell, mitunter auch
als ,fraktale Bibliothek* bezeichnet, und dessen Initiator Dieter Kranstedt.

Das Konstanzer Modell beinhaltet im wesentlichen die integrierte Buchbe-
arbeitung in einer Universitétsbibliothek auf der Grundlage entsprechender Team-
strukturen. Das Modell der Paderborner Stadtbibliothek ordnet sich in allgemeinere
Bestrebungen der dortigen Kommunalverwaltung ein, mehr Effizienz und Biir-
gernihe bei offentlichen Verwaltungseinrichtungen zu erreichen (vgl. Ceynova
1994). Beide Modelle erzeugten, so die Recherchen des Autors, bisher eher zag-
hafte Nachahmungseffekte in der Bibliothekslandschaft. Laut Ceynowa experi-
mentierten in den letzten Jahren 37 offentliche Bibliotheken mit diesen Orga-
nisationsmodellen, die meisten davon in Nordrhein-Westfalen (ebenda: 45). Aus
direkten und indirekten Hinweisen in den bibliothekarischen Publikationen ist
allerdings zu schlieBen, dafl auch in den wissenschaftlichen Bibliotheken durchaus
Reformiiberlegungen oder -anstrengungen im Gange sind; zu nennen sind in die-
sem Zusammenhang die Universititsbibliotheken Freiburg, Miinster, Oldenburg,
Bielefeld sowie die Bibliotheken in Giitersloh (von Anfang an ein , Reformmodell*
und auflerdem Tagungsort der Management-Seminare) und am Wissenschaftszen-
trum Berlin fiir Sozialforschung (vgl. Paul 1997). Eine flichendeckende Reform-
praxis ist indes nicht erkennbar. Bis heute handelt es sich um einzelne Beispiele,
deren Reformaktivititen sich dariiber hinaus immer auch mit bestimmten Namen
und Personlichkeiten verbinden. Auch wenn noch einige Reformaktivititen mehr
in der Praxis auf den Weg gebracht worden sein sollten - in publizistischer Form
jedenfalls haben sie bis dato noch keinen Nachhall gefunden.”

Sozialwissenschaftliche Untersuchungen, die die Bibliothek ,,als Arbeitsorga-
nisation* mit deren innerorganisatorischen Interaktions- und Kommunikations-
prozessen zu erheben und zu beschreiben suchen, liegen lediglich ansatzweise vor.
Die vorliegende Studie ist vor diesem Hintergrund das erste umfassende Vorhaben,

39 Da Reformbemithungen im Einzelfall durchaus nicht widerspruchsfrei (Stichwort: zentri-
fugale Tendenzen) sind und Ubergangsschwierigkeiten sowie Anpassungsprobleme auf-
treten koénnen, wird manche Leitungsperson sich veranlait sehen, in der AuBendarstellung
und offentlichen Erorterung der Reformansitze zuriickhaltend zu sein.
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das Geschehen in Bibliotheken mit sozialwissenschaftlichem Instrumentarium zu
analysieren. Einige wenige empirische Erhebungen untersuchten Teilaspekte des
bibliotheksinternen Interaktions- und Kommunikationsgeschehens. Erkenntnis-
interesse und Ziele dieser Untersuchungen waren jedoch anders gelagert: teilweise
orientierten sie auf engere, eher demographische, teilweise auf breitere, eher
betriebswirtschaftliche oder betriebsorganisatorische Aspekte.

Der iiberwiegende Teil dieser Arbeiten befaft sich mit 6ffentlichen Biblio-
theken. Nicht ganz von der Hand zu weisen ist der Eindruck, da8 der hohere
Rechtfertigungsdruck, dem sich 6ffentliche Bibliotheken ihren Zuwendungsgebern
und ihrer Klientel gegeniiber ausgesetzt sehen, die Bereitschaft fordert, sich ein
objektives Bild von der organisationsinternen sozialen Wirklichkeit zu verschaf-
fen. Die Mobilisierung vorhandener, aufgrund struktureller oder kommunikativer
Hindernisse nicht ausgeschopfter Leistungs- und Innovationspotentiale ist das Ziel
einiger Erhebungen aus jiingerer Zeit. Als im Kontext der anstehenden Fragen
erwdhnenswert erscheinen die im folgenden aufgefiihrten Studien.

Die Erhebung von Lansky (1971) iiber wissenschaftliche Bibliothekare in der
Bundesrepublik Deutschland ist eine soziodemographische Analyse zu Ausbil-
dung, beruflichem Werdegang, Altersstruktur, Geschlecht, Verbandszugehorigkeit
usw. der Angehorigen des hoheren Dienstes an wissenschaftlichen Bibliotheken.
Sie stellt eine wertvolle Quelle fiir statistische Vergleichsdaten dar.

Eine empirische Erhebung von Bischoff-Kiimmel und Ritzi (1983)* zu den
Berufserfahrungen von Bibliothekarinnen und Bibliothekaren in Hamburg un-
tersucht deren Berufswahlmotive und Berufsverldufe. Die Fragen beriihrten z.B.
das Spannungsfeld zwischen Berufsbild und Berufswirklichkeit; einige Fragen
gingen auf die Arbeitszufriedenheit der Berufsanfianger im Bibliothekswesen ein.

In einer Untersuchung Reichs (1991) zur derzeitigen Berufssituation im hohe-
ren Bibliotheksdienst von 1991 wurden 1.000 VDB-Mitglieder befragt. Die Fragen
beziehen sich auf den beruflichen Werdegang der Bibliothekarinnen und Bi-
bliothekare; erhoben werden soziodemographische Fragen (Qualifikation, Frau-
enanteil, Besoldung) und solche zur Arbeitszufriedenheit, zum Vorgesetztenver-
hiltnis und zum Betriebsklima.*!

Eine Erhebung Grabkas (1992) zielt auf die Ausbildung fiir den héheren Bi-
bliotheksdienst. Absolventen dieses Ausbildungsgangs werden zur Qualitit der
Ausbildung besonders hinsichtlich der Vermittlung von Managementfahigkeiten
und der Qualifizierung fiir Leitungspositionen befragt. Die Antworten fordern eine
iiberwiegend kritische Einschétzung der Ausbildung zutage.

40 Vgl. auch die Follow-up-Studie von Bischoff-Kiimmel/Feller (1989d).
41  Antworten, die sich auf den letztgenannten Fragenkomplex beziehen, werden zum Vergleich
und zur Nlustration im Auswertungsteil herangezogen.
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Zwischén 1991 und 1994 wurde ein gemeinsames Projekt der Stadt Bielefeld
und der Bertelsmann-Stiftung durchgefiihrt (vgl. Prohl 1995); sein Ziel war die
Entwicklung eines zeitgemdfen Konzepts zur Organisation und Fihrung des
Kulturbereichs. Befragt wurde auch die Mitarbeiterschaft der Stadtbibliothek, die
schon 1991 Objekt einer ersten Befragung gewesen war. Die Erhebung zielt auf die
Verbesserung der Schnittstelle zwischen Politik und Verwaltung, auf effizientere
Steuerung der Fachidmter, auf die Erhhung der Biirgerzufriedenheit sowie der
Mitarbeiterzufriedenheit. Die Umsetzung der Befragung soll unter anderem be-
wirken, daB Mitarbeiterbediirfnisse ernst genommen, Arbeitsbeziehungen und
Kommunikation optimiert, soziale Distanzen in der Mitarbeiterschaft verringert,
Widerstande gegen Verinderungen abgebaut und Motivation und Identifikation der
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter verbessert werden.*

Steinbriicker (1994) fiihrte eine ,,Fithrungskriftebefragung in der Universitts-
bibliothek Konstanz* durch mit dem Ziel, Defizite der Mitarbeiterfiihrung zu un-
tersuchen, umdaraus Verbesserungsvorschlége fiir die Zukunft ableiten zu konnen.
Die Ergebnisse der Erhebung deuten darauf hin, daB das Teammodell um eine
quasi-hierarchische Komponente erweitert werden sollte. Die teamorientierte Ab-
sprache unter Gleichen scheint nicht immer die effizienteste Methode zu sein, um
angemessene Arbeitseinteilung zu gewihrleisten sowie kollektiven Interessenaus-
gleich und individuellen Zuwendungsbedarf zu regeln.

1995 veroffentlichte das Deutsche Bibliotheksinstitut eine Studie zum Be-
rufsbild und Selbstverstindnis der Bibliothekare (vgl. Arbeitsgruppe Berliner Bi-
bliothekare 1995). Diese bundesweite Erhebung in Form einer reprisentativen
Stichprobe wurde vom Berliner Senat und vom Institut fiir Bibliothekswissenschaft
der Humboldt-Universitit zu Berlin unterstiitzt. Auf 1.000 verschickte Fragebogen
erfolgte ein Riicklauf von 77,7 Prozent. 71 Prozent der Antwortenden nahmen nach
eigenen Angaben Leitungsfunktionen in 6ffentlichen Bibliotheken wahr. Die Erhe-
bung zielte teilweise auf Fragen zur Berufszufriedenheit und Arbeitseinstellung.

Windau und Pantenburg (1997) von der Bertelsmann-Stiftung erhoben Daten
zum ,,Betriebsvergleich an Offentlichen Bibliotheken*.** 18 Bibliotheken wurden
spezifischen Verfahren der Leistungsmessung unterzogen. Diese nicht ganz unum-
strittene Untersuchung (vgl. z.B. Pauleweit 1997) befalte sich am Rande auch mit
der Arbeitszufriedenheit, Krankheitsquote und Mitarbeiterorientierung.

Jones (1997) fiihrte sechs Einzelinterviews zum beruflichen Alltag von Bi-
bliothekarinnen an einer Universititsbibliothek durch. Dabei wurden auch Daten
zu Arbeitszufriedenheit, Betriebsklima und Fiihrungsstil der Vorgesetzten erhoben.

42 Ergebnisse dieser wie der nachfolgend aufgefithrten Erhebungen, die als Vergleichsdaten
fiir die Untersuchung des Autors bedeutsam sind, werden im Auswertungsteil beriicksichtigt.
43 Vgl auch Windau/Heckmann (1992) zur Begriindung und Initiierung des Projekts 1992
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Exkurs: Anglo-amerikanische Literatur zum Thema

Die Zahl der Publikationen in anglo-amerikanischen Lindern zum Thema ,,inner-
organisatorische Interaktion* und hier besonders zu den Aspekten Leitung und
Management sei ,,fast uniibersehbar®, urteilt K.-W. Neubauer (1989: 145); den-
noch miisse man feststellen, dafy dort in der Praxis die gleichen Probleme auftreten
wie auch hierzulande. Das BewuBtsein fiir Professionalitit und Management sei
dort zwar viel stirker entwickelt als bei uns, die Diskrepanz zwischen Anspruch
und Wirklichkeit allerdings kaum geringer (ebenda: 146).

Eine stichprobenartige Recherche in der Datenbank LISA (Library and In-
formation Science Abstracts) erbrachte zum Thema ,Fiihrung und Wandel*
(-Management and Change*) fiir den Zeitraum 1995 bis 1998 131 Nachweise. 22
Beitrdge hiervon befaBten sich im engeren Sinne mit intraorganisatorischen
sozialen Konflikten und Schwierigkeiten in den jeweiligen Belegschaften, deren
Kooperations- und Lernbereitschaft, so die immer wieder auftauchende Aussage,
eine Vorbedingung fiir das Gelingen von Wandlungs- und Innovationsprozessen
ist. Wiederholt wird auf das Erfordernis qualifizierter Leitungstétigkeit, kommuni-
kativer, partizipativer und delegativer Fihigkeiten und Verhaltensweisen verwie-
sen - diese bilden wesentliche Voraussetzungen fiir die Gestaltung organisatori-
scher und technologischer Innovationen (vgl hierzu Morris 1997: 3f.; Cooper
1998: 247ff.; Williamsen/Stevens 1998: 3611f.; Symon 1998: 37ff.; Webb 1998:
1ff.; White 1998: 2ff.; Dougherty 1998: 68£f.; Lubans 1998: 7ff.).

Rein quantitativ ist bereits mit dieser einen stichprobenartigen Recherche
belegt, wie breit und vielfdltig die Diskussion der entsprechenden Themen in den
anglo-amerikanischen Fachjournalen gefiihrt wird. In insgesamt 57 verschiedenen
Fachorganen erschienen im genannten Zeitraum Beitrége hierzu, wobei eine eher
technische oder technokratische Befassung gegeniiber einer soziale Aspekte orga-
nisatorischen Wandels aufgreifenden Diskussion iiberwog. Nicht iiberraschend ist,
daB die Fachzeitschriften ,,Library Administration and Management* und ,,Journal
of Library Administration® hierzu die meisten Beitrdge publizierten.

Auch wenn die Defizite in der praktischen Leitungs- und Managementqualifi-
zierung des Fithrungspersonals in den dortigen Bibliotheken nicht viel anders sein
diirften als in Deutschland (vgl. K.-W. Neubauer 1989: 148), so unterscheidet sich
doch der publizistische Widerhall des Themas. Dieser 148t sich fiir den anglo-
amerikanischen Bereich folgendermaflen beschreiben:

¢ Das Thema wird konkreter und vor allem systematischer diskutiert: Dies belegt

z.B. die Herausgabe und Verbreitung entsprechend spezialisierter Fachjournale
(Journal of Library Administration, Library Administration and Management).
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* Das Thema wird breiter und vielfaltiger diskutiert. Die groBe Zahl der daran
beteiligten Fachzeitschriften belegt dies.

* Beide Indikatoren verweisen auf ein hoheres Maf} an entsprechendem Pro-
blembewuBtsein fiir das Thema auf der formal-verbandlichen Ebene.

Unterstrichen werden diese Befunde durch die Tatsache, daB sich nicht nur (wie
in Deutschland) hochrangige, sondern hochstrangige Akteure des Bibliotheks-
wesens an der fachlichen Auseinandersetzung publizistisch beteiligen.

1990 erschien in der Zeitschrift ,Library Management” ein Beitrag von
Maurice B. Line, bis 1988 Generaldirektor der British Library, mit dem provokan-
ten Titel ,,Why isn’t work fun?* (vgl. hierzu: Line 1990: 15ff.). Verglichen mit
deutschen Verhiltnissen ungewohnlich konkret, fast schon leidenschaftlich, setzt
sich Line fiir lockeren, vertrauensvollen und humorvollen Umgang von Vor-
gesetzten mit der Mitarbeiterschaft ein. Er hebt hervor, dafl Distanz zur eigenen
Positionsmacht, die Fahigkeit, Kritik zu akzeptieren, den Mitarbeitern Verantwor-
tungs- und Spielrdume einzurdumen und die Interaktionen mit einer Portion Humor
zu begleiten, nicht nur dem Betreffenden selbst helfe, ein entspanntes Verhéltnis
zur Aufgabe zu finden, sondern auch anderen (d.h. den hierarchisch Unterstellten):

»Much of the art of good management consists of being human at work and enjoying your
colleagues and staff. (...) If you can design your work so as to get maximum fun out of it, you
will almost certainly be far more productive and efficient, and help to enable others to be so
too.” (Ebenda: 17) (Hervorhebung im Original)

Nicht die AuBerungen als solche 16sen beim (deutschen) Leser Uberraschung aus,
vielmehr die Statusebene dessen, der sie vortragt. Damit scheint eine Problem-
stellung auf, die fiir weitere Arbeiten in diesem Forschungsfeld vielversprechend
sein konnte, z.B. unter dem Blickwinkel ,,Sozioorganisatorischer Wandel und inno-
vative Potentiale in wissenschaftlichen Bibliotheken im europdischen Vergleich“.
Einstellungen, Wahrnehmungen, Akzeptanz und Umsetzungspotentiale einer gan-
zen Dienstleistungsbranche miifiten vor dem Hintergrund ihres jeweiligen sozio-
kulturellen Kontextes untersucht werden.*

Auch andere Beispiele*® weisen darauf hin, daB leitende Akteure des Biblio-
thekswesens auflerhalb Mitteleuropas der Implementierung von Verdnderungspro-
zessen ein eher soziologisch fundiertes und (organisations-)sozial operationali-
siertes Verfahren zugrunde legen. In einem-1992 in Berlin gehaltenen Vortrag
erlduterte Norman J. Russell, Direktor der Queen’s University Library in Belfast,

44  Vgl. hierzu auch das SchluBkapitel ,,Konsequenzen fiir Forschung und Praxis®.
45 Beispiele aus Irland, den Niederlanden und Skandinavien liegen dem Verfasser vor.
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sein Konzept des ,,Management of Change: A View from Northern Ireland* (vgl.
Russell 1992). Er ging dabei intensiv auf organisationsinterne kommunikative und
sozialpsychologische Sachverhalte ein, ebenso auf Probleme in der Umsetzung
technologischen Wandels. Wichtig sind ihm die umfassende Information der
Mitarbeiterschaft und das Aufgreifen von deren Sorgen. Russell schlieBt mit dem
Rat ,to avoid overloading staff with change®, ohne von der eigentlichen Notwen-
digkeit, Innovationen auf den Weg zu bringen, abzuweichen. Sein Resiimee:

,.For this reason the library manager must orchestrate change according to the human capacity
to absorb ist. Daily, or even weekly, unpredictability is unbearable. Each morning people
ought to be 99 per cent confident that their work will be much like it was the day before. A
month later, a year later, the person’s work will have changed significantly but perhaps
imperceptibly apart from the occasional more dramatic change. People can cope with an
intelligently planned pace of change; they cannot cope with chaos.” (Ebenda: 11)

An dieser Stelle soll ein kurzer Blick auf die Situation in Nord- und Westeuropa
erfolgen, Regionen, die sich in jlingerer Zeit historisch bedingt eher am anglo-
amerikanischen Bibliothekswesen orientieren. '

Auf die Bedeutung sozialpsychologischer und organisationssozialer Gegeben-
heiten-bei der Organisierung von Wandel weist Hans Geleijnse, Direktor der
Universitétsbibliothek Tilburg, in seinem Beitrags ,,Human and Organizational
Aspects of Library Automation® (Geleijnse 1994: 115£f.) hin.

A surprising statistic in the literature on library automation is that only about 10 Prozent
of it involves hurman aspects. This ist strange, if one considers that about 80 Prozent of the
problems which arise in automation projects are due to problems in the human and
organizational aspects of library automation. Obviously, there is a tendency to disregard
these questions, perhaps in the belief that these problems are all easily solved.” (Ebenda: 115)
(Hervorhebung G. P.)

Von einem vergleichbaren Grundverstindnis ausgehend, schildert der Direktor der
Royal Library of Copenhagen seine Erfahrungen bei der Modernisierung der déni-
schen Staatsbibliothek (vgl. Krarup 1992: 251ff.). Er versteht seine Innovations-
strategie als ,,applied sociology*. Seine Ausfiihrungen machen plastisch nachvoll-
ziehbar, daf es sich bei der Modemisierung der koniglichen Bibliothek um die
Wandlung eines sozialen Systems (,.,change of a social system*) handelt und nicht
um einen akteurs- oder interaktionsfreien technischen Vorgang.

Diese Auswahl von Autoren aus dem anglo-amerikanischen sowie west- und
nordeuropiischen Kulturraum mag geniigen, um Hinweise darauf zu geben, wie
sehr sich das ProblembewuBtsein der Akteure im Bibliothekswesen, vor allem auch
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dessen strategischer Eliten, im Zusammenhang mit Wandlungserfordernissen und
deren sozialen Dimensionen unterscheidet. Die Verantwortlichen verfiigen offen-
sichtlich iiber eine eher sozial und soziologisch geprigte Sicht und Problemwahr-
nehmung, wenn es um die Gestaltung organisatorischer Modernisierung geht.

Dennoch erschien es dem Verfassers sinnvoll und nétig, nicht nur bei der
Interpretation der Daten, sondern auch in der Entwicklung des methodischen
Instrumentariums auf Quellen aus dem internationalen Bereich weitgehend zu
verzichten. Solche Verweise haben zwar im allgemeinen durchaus padagogische
Wirkung. Besonders vor dem Hintergrund der unterschiedlichen kulturellen
Kontexte (Umgangskultur) und sozio-kulturellen Gegebenheiten (z.B. den Kon-
notationen von ,,Fithrung®, , Fithrer®, ,Leader, ,Leadership*) rund um Leitungs-
und Managementfunktionen, der génzlich anderen arbeitsrechtlichen Regelungen
und der Rolle des deutschen offentlichen Dienstes schien es ratsam, auf Auto-
rinnen und Autoren sowie auf Vergleichsstudien zuriickzugreifen, deren sozio-
kultureller, mentaler, staatlich-institutioneller wie arbeitsrechtlich-formaler Hinter-
grund dem des Untersuchungsgegenstands in etwa entsprach.

Weitergehende Betrachtungen und Riickschliisse - gerade auch unter dem
Aspekt der européischen Integration und sich verdichtender globaler Kooperation -
sollten systematisch angelegten komparativen Untersuchungen vorbehalten blei-
ben. Diese sollten auf der Grundlage entsprechender Kriterien und Indikatoren
sowie der Deskribierung und Qualifizierung der Kontextbedingungen die in-
tersubjektive Vergleichbarkeit der Untersuchungsobjekte gewihrleisten. Dies ist
um so notwendiger, als internationaler Austausch, Vernetzung, Globalisierung
usw. Erkenntnisse iiber unterschiedliche Entwicklungsstadien, Selbstverstindnisse,
Arbeitsweisen, gesellschaftliche Wahrnehmungen, Professionalisierungsgrade und
Abschliisse erforderlich machen.*

46 Vgl hierzu auch das SchluBkapitel.

62



2. Bibliothek als soziales Gebilde

2.1 (Betriebs-)Soziologische Perspektiven

Das sich wandelnde Selbstverstdndnis der Bibliothek klang in den bisherigen Aus-
fithrungen bereits an. Es geht dabei um Aspekte wie Dienstleistungsorientierung
und Effizienz, um die Bibliothek als professionell gefiihrtes Dienstleistungsunter-
nehmen. Die hiufig kontroversen Debatten zur Modernisierung des Bibliotheks-
wesens miinden schlieBlich vor dem Hintergrund der rapiden Entwicklungs-
dynamik der Informations- und Kommunikationstechnologien in die Forderung
nach einem Paradigmenwechsel oder fundamentalen Wandel (vgl. Hobohm 1997;
Lux 1995). Héufig wird dieses Postulat lediglich im Sinne purer technologischer
oder betriebsorganisatorischer Modernisierung verstanden. Wandel und Moderni-
sierung reduzieren sich nicht selten auf die Implementierung zeitgemifer Ar-
beitsinstrumente (technologische Innovation) bzw. die Reorganisation ineffizienter
Strukturen (organisatorischer Wandel, Managementdimension).

In diesem Verstindnis ist die Umsetzung ein eher ,technischer* Vorgang; die
Motivation der betroffenen Akteure wird stillschweigend vorausgesetzt. Organisa-
tionssoziale Komponenten werden nicht angemessen beriicksichtigt, und der
Stellenwert der Interaktionsebene gerit leicht aus dem Blick. Um der Gefahr von
Engfiihrungen, z.B. auf betriebswirtschaftliche Perspektiven, zu entgehen und die
soziale Dimension der Bibliothek zu erfassen, ist ein Riickgriff auf soziologische,
imengeren Sinne betriebssoziologische Ansétze unerldBlich. Organisations-, be-
triebs- und arbeitssoziologische Konzepte sind in vielerlei Hinsicht miteinander
verwoben; sie speisen sich wechselseitig mit Wissensbestinden und Definitionen.

»~Zentraler Aufgabenbereich der Betriebssoziologie ist die Analyse und Interpretation des
innerbetrieblichen zwischenmenschlichen Geschehens.* (Specht/Wiswede 1981: 116)

Ahnlich lautet die Definition von Organisationssoziologie, bei der zwischen
Makro-, Meso- und Mikroebene unterschieden wird. Letztere hat als Forschungs-
bereich das ,,Verhiltnis von Individuum und Organisation‘ (Pfeiffer 1981: 300).
Gegenstand der Arbeitssoziologie sind die sozialen Beziehungen, in denen die
Menschen Titigkeiten zur Daseinsvorsorge leisten (vgl. Flirstenberg 1981: 68).
Allen Ansitzen gemeinsam ist das Interesse am Gewinn von Erkenntnis tiber
das Verhiltnis von Individuum und Organisation bzw. tiber die von Individuen und
Gruppen mit ihren jeweiligen Motiven und Interessen ausgeldsten sozialen Inter-
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aktionen in Organisationen. Unterschieden werden konnen allerdings die jewei-
ligen Perspektiven:

* Organisationssoziologische Analysen widmen sich den strukturellen Bestands-
voraussetzungen von Organisationen, den Wechselwirkungen zwischen Orga-
nisationen und Umwelt und der ,,organisatorischen Einbindung des Individu-
ums* (Pfeiffer 1981: 300) - mithin den Spannungen zwischen organisationel-
lem Zweck und subjektivem Motiv.

» Das Hauptinteresse der Arbeitssoziologie gilt den ,,Grundinteressen des arbei-
tenden Menschen® (Fiirstenberg 1981: 70). Genannt werden das Verwertungs-
interesse, das sich auf einen angemessenen Ertrag fiir die Arbeitsleistung
richtet, das Erhaltungsinteresse zum Schutz vor vorzeitigem Aufbrauch und das
Gestaltungsinteresse zur Gewihrleistung ausreichender Handlungsspielraume.

¢ Gegenstand und Perspektive der Betriebssoziologie ordnen sich im Mittelfeld
zwischen den genannten Ansitzen ein. Nicht die Funktions-, Rekonstitutions-
und Bestandsbedingungen von Organisationen (Organisationssoziologie) oder
die Motivationsstruktur der Akteure (Arbeitssoziologie) bilden das Forschungs-
terrain der Betriebssoziologie. Vielmehr nimmt sie das innerorganisatorische
Sozialgeschehen als Ganzes in den Blick. Unter strukturellem Aspekt steht die
Sozialstruktur des Betriebs im Mittelpunkt, unter interaktionsorientiertem
Aspekt das sozial geprégte und orientierte Verhalten der Menschen im Betrieb.

Besonders der letztgenannte theoretische Ansatz, der sozio-technische, organisati-
onsstrukturelle und verhaltensorientierte Dimensionen zu integrieren trachtet,
verspricht einen angemessenen Zugang zum Interaktionsfeld Arbeitsorganisation.
Insbesondere vermag er die sozio-organisatorische Wirklichkeit jenseits formaler
Organisationsstrukturen und -ziele zu ergriinden. Die Beschreibung formaler auf-
bau- oder ablauforganisatorischer Strukturen beriicksichtigt immer nur einen Teil
innerorganisatorischen Geschehens: Wesentliche, das Verhalten der Akteure am
Arbeitsplatz beeinflussende Komponenten werden nicht erfalit. Hierzu zéhlen
Einstellungen, Kommunikationsformen, Gruppierungsprozesse, Handlungsweisen
und Verhaltensmuster von Einzel- und Kollektivakteuren auf formeller und in-
formeller Ebene. Dabei wirken individuelle lebensweltliche Bindungen und Nor-
men, biographische Prigungen und Eigenheiten der Akteure auf die jeweiligen
Umgebungen ein und werden umgekehrt von der Arbeitsumwelt beeinflufit.
Kutsch und Wiswede (1986) verweisen auf die verschiedenen Elemente in-
nerbetrieblicher Strukturen. Als bedeutsam unterscheiden sie Kommunikations-
struktur, Affektstruktur, Rollenstruktur und Autorititsstruktur (ebenda: 130). Mit
diesen Begriffen ordnen sie die unter soziologischen Gesichtspunkten wichtigen
Komponenten innerbetrieblichen Sozialgeschehens. Das Spannungs- und Bedin-
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gungsverhiltnis zwischen formellen und informellen Strukturen in Organisationen
wird anhand realer Erfahrungen wie Macht, Konflikt, Gestaltungsspielraum, Be-
triebsklima und Fiihrungsstil exemplifiziert.

Wo sich die betriebssoziologische Forschung Themen annimmt, die mit der
realen Erfahrung vieler Menschen zu tun haben, z.B. Arbeitszufriedenheit, Be-
triebsklima, Fithrungsstil, betrieblicher Krankenstand oder Mobbing, ist ihr &f-
fentliche Aufmerksamkeit gewil3, darf sie auf beachtliche Publizitit hoffen. So- -
ziologische Forschung trifft in diesem Fall auf hohes Allgemeininteresse, gespeist
aus einem Fundus an Alltagserfahrung jedes einzelnen. Ihre Ergebnisse finden
dann hidufig auch Eingang in die betriebliche Praxis und 16sen dort nicht selten
Verdnderungen aus (vgl. Bardmann/Franzpotter 1990: 4241f.).

Im folgenden wird auf einige zentrale Kategorien betriebssoziologischer For-
schung eingegangen.

2.2 Formelle und informelle Organisation

Unter formeller Organisation wird der institutionelle Rahmen eines Betriebs
verstanden, seine Organisationsform und der Geschiftsverteilungsplan, der die
Zustdndigkeiten und Kompetenzen regelt. Letzterer manifestiert sich in Hier-
archien und der Definition von Leitungs-, Sachbearbeitungs- und weiteren subhier-
archischen Positionen, denen genaue Arbeitsplatzbeschreibungen zugeordnet sind.
Dieser vorgegebene Rahmen spiegelt das Bemiihen um genaue organisatorische
Plan- und Kalkulierbarkeit wider. DaB dieses Unterfangen nie génzlich einzulosen
ist, bleibt indes unbestritten (vgl. z.B. Hartfiel 1976: 8f.).

Informelle Organisation beschreibt ein Spannungsfeld, das durch die Regeln
und Zwinge des Arbeitsplatzes einerseits und die individuellen Motive, Bestre-
bungen und Wiinsche der Organisationsmitglieder andererseits bestimmt wird.

Formelle und informelle Organisation sind demnach nicht zwei getrennte und
je unabhingige Bereiche der Arbeitswirklichkeit, sondern einander bedingende
Bestandteile der betrieblichen Organisation (vgl. Kretschmar 1994: 13ff.). Mag
sich im alltdglichen Arbeitsgeschehen auch vordergriindig das Bild mehr oder
weniger routinierter Aufgabenerfiillung durch die Organisationsmitglieder aufdrén-
gen, so offenbart die nihere Betrachtung der Akteure und ihrer Interaktionen vor
allem in Spannungs- und Umbruchsituationen deutlich die sozialen und ,,mensch-
lich-allzumenschlichen* Dimensionen des Organisationsgeschehens. Das Verhal-
ten und die Interessen der Individual- und Kollektivakteure der Organisation sind
nur bedingt zu trennen von ihren emotionalen Regungen und Bediirfnissen, denn
,»in Organisationen tobt das Leben* (Freriks et al. 1993: 402).
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2.3  Fiihrung

Die Fachliteratur verzeichnet weltweit mehr als 3.500 Studien zum Fiihrungs-
verhalten in Organisationen (vgl. z.B. Baumann 1996). Die tatsdchliche Zahl der
hierzu erarbeiteten Publikationen diirfte etwa um den Faktor 10 héher liegen. Eines
der gebrauchlichsten Handworterbiicher widmet sich diesem Thema auf tiber 2.000
Seiten und zieht rund 200 Autoren aus dem deutschen, europiischen und anglo-
amerikanischen Raum hinzu (vgl. Kieser et al. 1995). Dies unterstreicht, daB For-
schungen zum Fithrungsverhalten offensichtlich einem Problemdruck entspringen
und daf} besonders in Zeiten umfassenden Wandels und weitgehender Innovationen
in allen Produktions- und Dienstleistungsbereichen der Rolle von Leitungsper-
sonen grof3e strategische Bedeutung zugemessen wird - dies besonders hinsichtlich
deren vertikaler Kommunikations- und Interaktionsfihigkeiten.*’

Trotz entsprechender Bemiihungen haben sich Gesamtkonzepte bis heute in der
Fiithrungsforschung nicht etabliert (vgl. Miiller 1995: Sp. 574). Dennoch verdeut-
licht die Intensitiit der sozial- und betriebswissenschaftlichen Befassung mit ,,Orga-
nisation und Fiihrung®, da dem Problem ein hoher Stellenwert im Fachdiskurs
zukommt. Die Fachliteratur 148t sich grundsétzlich nach eher betriebswirtschaftli-
chen und eher soziologischen Herangehensweisen unterscheiden.

Betriebswirtschaftlich gepragte Ansitze differenzieren zwischen einem weiten
und einem engen Begriff von Fiihrung. Ersterer hebt auf die Management- und
Organisationskompetenz, letzterer auf die Personal- und Menschenfiihrung ab. Die
Funktionen des weitgefaBten Begriffs beinhalten Planung, Organisation, Personal-

~ einsatz, Fithrung und Kontrolle (vgl. Schrey6gg 1993: Sp. 326). Genaugenommen
impliziert der weite Begriff solche Kompetenzen, die primir als Management- und
konzeptionell-organisatorische Qualititen zu kennzeichnen sind.*

47 Dies wird deutlich an der Vielzahl von Literaturangaben im Kontext von Wandel und
Innovation, Krankenstand und Betriebsklima, Dienstleistungsorientierung und Qualitéts-
management, Mitarbeiterorientierung und partizipativem Fithrungsstil.

48 Auf dieser Ebene bewegt sich auch die Definition im Wirtschaftslexikon (Woll 1991):
,Fihrung ist als Erreichung einer méglichst stérungsfreien Gestaltung des Systems Unter-
nehmen als internes Problem wie auch als Abstimmung zwischen dem System Unternehmen
einerseits und dem System Umwelt andererseits als externes Problem zu definieren. Letztere
Gestaltungsfunktion wird auch als origindre Fiilhrung bzw. Fiihrungsaufgabe mit den grund-
legenden Phasen der Willensbildung, -durchsetzung und -sicherung aufgefaft. Aus dieser
Kemdefinition leitet sich die derivative Fiihrung ab. Diese ,,hat a) eine sachrationale, bis
heute dominierende Ausprigung in Gestalt der Managementfunktionen, die da sind: Ziel-
setzung, Planung, Organisation, Kontrolle, und b) eine personenbezogene Ausprigung in
Gestalt der Humanfunktion; sie wird oft als Fithrung definiert oder auch Fiihrung i.e.S."
(Ebenda, S. 229) (Hervorhebung im Original)
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Menschenfiihrung wird im deutschsprachigen Raum iiblicherweise als ein Teil-
aspekt der Fiihrung behandelt. Die betriebswirtschaftlichen Ansitze gehen dabei
davon aus,

,.daB die interaktionelle Fiihrung nicht Gegenstand einer eigenstindigen Subdisziplin sein
kann, sondern als Teil einer betriebswirtschaftlichen Managementlehre zu verstehen ist. Men-
schenfiihrung ist damit eine mehr oder weniger klar abgegrenzte Managementfunktion unter
anderen... (Miiller 1995: Sp. 574)

Der synonym gebrauchte ,,Unterbegriff von Fithrung im engen Sinne bezieht sich
primér auf die sozialen und kommunikativen Kompetenzen einer Fiihrungsperson.
Damit macht er das innerorganisatorische Verhalten und Handeln, das den ,,di-
rekte(n) Umgang mit den unterstellten Mitarbeitern* (Schreyogg 1993: Sp. 326)
betrifft, zum Gegenstand sozialer, psychologischer und ethischer Uberlegungen.

Diese Doppeldeutigkeit des Fithrungsbegriffs mit seiner impliziten Hier-
archisierung ist wohl einer der Griinde, weshalb Managementkompetenz erstens
als besonders zu vermittelnde technische Qualifikation von Fiithrungspersonlich-
keiten aufgefafit, zweitens mit Attributen wie Entscheidungs- und Durchsetzungs-
kraft, Selbstdarstellungs- und Strukturierungsvermégen versehen und drittens mit
einer hoheren Aufmerksamkeit bedacht wird. Die fiir die ,,Arbeit mit Menschen*
(Parkinson/Rustomji 1993) erforderliche soziale Kompetenz des Managers wird
in diesem Zusammenhang als lediglich sekundir klassifizert; dies 146t leicht
iibersehen, daf3 Planungs- und Organisationsvorginge sui generis soziale Prozesse
sind, die, sollen sie erfolgreich sein, auch entsprechender Kompetenzen bediirfen.

Soziologisch geprigte Ansitze definieren den sozialen Aspekt von Fithrung als
,,JPersonalfiihrung*. Das Lexikon der Wirtschaftsethik hebt hervor, dafl Motivation,
Kommunikation, Konfliktbewiltigung und Uberzeugung die herausragenden
Merkmale dieser Managementfunktion sind. Soziologische Fiithrungsdefinitionen
setzen folglich nicht bei funktionalen Qualifikationen wie technisch-organi-
satorischer oder Managementkompetenz an. Sie zielen vielmehr auf den sozialen
Status der Akteure, deren Verhalten und die den Interaktionen zugrundeliegenden
sozialen Prozesse. Sie umfassen formelle und informelle innerorganisatorische
Strukturen und befassen sich mit sozialen Komponenten wie Macht und EinfluB.
So beschreibt Wunderer (1995) Fiihrung als ,,zielorientierte soziale Einfluinahme
zur Erfiillung gemeinsamer Aufgaben® (ebenda: 257). Der Autor konzediert eine
wechselseitige EinfluBnahme der Fithrenden und der Gefiihrten, die ,,EinfluB-
richtung* (ebenda) bleibt bei dieser Definition bewuBt offen.

Wunderers Ansatz ist insofern besonders hervorzuheben, als er erfolgreiches
Fiihrungshandeln nicht primér als Ergebnis von ,charismatischer* Fiihrungs-
personlichkeit plus profunder Fach- und Managementqualifikation begreift. Er
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vollzieht vielmehr eine Perspektivenerweiterung und betrachtet effiziente Fiihrung
als Ergebnis komplexer Interaktion und Kommunikation. Wunderer umschreibt
dies zugespitzt als ,Fiihrung von unten® (ebenda: 265). Dennoch geht dieser Autor
wie die meisten am Thema Forschenden davon aus, dal der Ausiibung von
Fiihrungsaufgaben ein Verhalten zugrunde liegt, das rational, mit dem Organisa-
tionsziel kompatibel, stimmig und in seinen wesentlichen Aspekten kalkulierbar
ist.

Ganz anders Neuberger (1995b), der befindet, simtliche behaupteten rationalen
Handlungsvoraussetzungen fiir Fiihrungshandeln existierten gar nicht:

,-Man kennt und beriicksichtigt nicht alle Handlungsméglichkeiten (...), man hat keine ab-
schlieBenden Informationen iiber die Ereignisse der Zukunft (...), es liegt normalerweise kein
stabiles, konsistentes (widerspruchsfreies), klar definiertes Zielsystem vor, die Zurechnung
von Werten zu Ergebnissen ist mehrdeutig, und es sind keine eindeutigen Entscheidungs-
regeln vorgeschrieben, vielmehr stehen mehrere widerspriichliche und interpretationsfihige
zur Auswahl. (...) Fiihrung ist im wesentlichen irrational.“ (Ebenda: 36f.)

Neuberger zerstort die Illusion, das Fithrungsgeschehen als technischen Prozef
verbessern zu konnen, ,,indem in buchhalterischer Pedanterie fiir typisierte Situ-
ationen erfolgversprechende Stile empfohlen werden.* (Ebenda: 42) Er urteilt,
letzteres sei der Angstabwehr geschuldet, man fiirchte,

wunter scheinbar chaotischen, anarchischen und unprogrammierbaren Bedingungen jene
Sicherheit und Orientierung zu verlieren, die Voraussetzung ist fiir den Glauben an die
Beherrschbarkeit der Geschehnisse. (Ebenda)

Der Autor schlégt vor, Fiihrung als innerorganisatorisches ,,politisches Problem*
(ebenda: 37) aufzufassen. Er zeigt sich iiberzeugt,

,.dafl das Funktionieren von Organisationen besser verstanden werden kann, wenn man sie
als politische Einrichtungen sieht, die durch ein System von ,Checks and Balances* cha-
rakterisiert sind.” (Ebenda; 39)

Nach Neuberger bilden sich in der Organisation als politischem System Koalitio-
nen, die so lange halten, wie die Beteiligten von- und durch einander profitieren.
Errichtet seinen Blick auf konkrete Macht-, Handlungs- und Steuerungstechniken,
deren Anwendung (in Variationen) zum téiglichen Arsenal innerorganisatorischer
Beeinflussungs- und Aushandlungsprozesse gehort. Seine Auﬂlstung umspannt
einen weiten Bogen von Verhaltensweisen:
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,-1) Informationskontrolle, z.B. Schonfirberei, (...) Geriichte verbreiten...

2) Kontrolle von Verfahren, Regeln, Normen, z.B. (...) Priizedenzfille schaffen...

3) Beziehungspflege, z.B. Netzwerke und Biindnisse bilden (,Seilschaften*)...

4) Selbstdarstellung, (...) demonstratives Imponiergehabe usw.

5) Situationskontrolle, Sachzwang, z.B. Dienst nach Vorschrift, Sabotage...

6) Handlungsdruck erzeugen, z.B. emotionalisieren, begeistern, einschiichtern...

7) Timing, z.B. (...) den richtigen Zeitpunkt/Gelegenheiten/Uberraschungseffekte nutzen...
(Ebenda: 38f.)

1]

Zu taktieren, zu tduschen und zu verbergen, Biindnisse zu schliefen und Infor-
mationen zu lenken - all dies sind demnach keine Storfille und Abweichungen,
sondern reale Verhaltensweisen im ,,Vielfrontenkampf* (ebenda: 40) des betrieb-
lichen Alltags. Nach Neuberger geht es allein darum, diese zu kontrollieren, nicht
sie zu leugnen, zu unterbinden oder gar zu férdern.

Was Leitungspersonen von den anderen Akteuren in diesem ereignisreichen
Organisationsgefiige deutlich unterscheidet, ist ihre iibergeordnete (Gesamt-)Ver-
antwortung. Dabei handelt es sich - ob implizit oder explizit - um die Erfiillung
zweier zentraler, an eine Leitungsposition gekniipfter Erwartungen:

« das Postulat, das vorgegebene Organisationsziel zu erreichen,
¢ dasPostulat, die Partizipation und Integration der zur Organisation geh6renden
Einzel- und Gruppenakteure voranzubringen (vgl. Rosenstiel 1995a: 3ff.).

Wihrend ersteres zwar rational akzeptiert, aber im Organisationsgeschehen von
den Akteuren iiberwiegend als abstraktes Erfordernis erfahren wird, geht es bei
letzterem um alle betreffende, erlebbare Auswirkungen des Fithrungshandelns.
Die Situation der Leitungspersonen charakterisiert Neuberger als ,,dilemma-
tisch“ (Neuberger 1995a); er sieht sie als fiir Leitungsaufgaben konstitutiv. Fiih-
rungskrifte stiinden grundsitzlich vor dilemmatischen Handlungs- und Ent-
scheidungserfordernissen. Ihre Rolle sei durch die Verpflichtung auf ,,widerspriich-
liche Ziele*“ (ebenda: Sp. 535) gekennzeichnet. Als ,dilemmatisch definiert er eine
Situation, die durch ,,widerspriichliche, gegensitzliche, unvereinbare Anspriiche*
gekennzeichnet ist und ,.gleichzeitig eine Wahl oder Stellungnahme* erfordert
(ebenda). Fiihrung als solche gebe es nur, weil es diese Widerspriiche gibt.
Neubergers Verdienst ist, die Fithrungsdilemmata als ,.konstruktionsbedingte
Eigenheiten des Systems* (ebenda: 537) herausgearbeitet zu haben. Er hilt damit
der,,personalistischen® Kritik an (defizitédrer) Fiihrung die strukturelle Perspektive
entgegen. Seine Einlassungen gelten einer Kritik, die verheiBungsvolle Rezepturen
aus Management-Konzeptionen anbietet. Diese verweist er ins Reich der Mythen,
Fiihrung sei keine ,,Aufgabe, fiir die es eine Bestlosung gibt* (ebenda: 540). Dafl
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Fithrung tiber geniigend Optionen verfiigt, um gute Losungen zu erzielen, beweist
Neuberger in seinen Vorschlidgen zum Umgang mit den Fithrungsdilemmata. Doch
um diese anzuwenden, bedarf es entsprechender Kompetenzen, die iiber die fach-
lichen Fahigkeiten hinausgehen und der Tatsache Rechnung tragen, da Fiihrung
soziologischer Kenntnisse und sozialer Qualifikationen bedarf.

2.4 Basiskonstituenten innerbetrieblichen Fiihrungsverhaltens

In den weiteren Betrachtungen zum Fiihrungsverhalten in wissenschaftlichen Bi-
bliotheken werden sechs Handlungsfelder in den Mittelpunkt gestellt - dies in
deren Beziehungs- wie Bedingungsgefiige: Kommunikation, Partizipation, Auto-
nomie (Handlungsspielraum), Konflikt, Motivation, Kooperation. Im folgenden
werden diese Begriffe hergeleitet und naher erldutert.

2.4.1 Kommunikation

Ein zentrales Anliegen der Fiihrungsforschung stellt die ,, Kommunikation als
Fiihrungsaufgabe“ (Regnet 1995a: 205) dar. Das dahinter stehende Postulat beglei-
tete die Diskussionen um kompetente, zeitgemifle Leitung von Beginn an (vgl.
hierzu Staehle 1990: 274ff.; Wiswede 1981: 226ff.; Rosenstiel 1995a: 5ff.;
Landtag von Baden-Wiirttemberg 1994: 13ff.; Brinkmann et al. 1982: 131ff.). Vor
allem in hochtechnisierten Dienstleistungseinrichtungen werden kommunikative
Fahigkeiten fiir die Organisationsmitglieder immer wichtiger.

Knoblauch (1996) spricht von Kommunikationsarbeit als substantiellem Be-
standteil von und als Voraussetzung fiir Kooperation und Kommunikation in
post-tayloristischen Arbeitsorganisationen. Er und andere Autorinnen und Autoren
verweisen damit auf Tatsachen, die anch im Bibliothekswesen nicht mehr langer
beiseite geschoben werden konnen. Auch wenn viele von Knoblauchs Aus-
filhrungen tiberwiegend auf Arbeitsplitze und Arbeitsanforderungen in ,.hoch-
technologisierten Organisationen* zielen, geht es ihm ebenso um Dienstleistungs-
berufe, in denen Arbeit zum grofien Teil in Gesprichen, am Telefon und in anderen
Kommunikationssituationen verrichtet wird. Hier gelten uneingeschrankt das Er-
fordernis ,. kommunikativer Kompetenzen* der Akteure und die Moglichkeit der
Umsetzung des , lebendige(n) Erfahrungswissen(s) der Arbeitskraft” (ebenda: 369).

Die ,unternehmensinterne Kommunikation®, so befinden die Verfasser einer
Studie zum Kommunikationsmanagement in groBen und mittelstindischen Uni-
ternehmen (Schwaiger et al. 1995: 1), sei lange Zeit ein ,,Stiefkind* des Manage-
ments gewesen. Heute werde sie jedoch immer deutlicher als strategischer Erfolgs-
faktor identifiziert. In der Studie werden MaBnahmen zur Verbesserung der inter-
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nen Kommunikation empfohlen, die iiberwiegend bei entsprechender Weiter-
bildung der Fiihrungskrifte ansetzen (ebenda: 35). Auch andere Verfasser weisen
darauf hin, daf} aus Defiziten in der Qualifikation des Fiihrungspersonals solche
in der Kommunikation folgen (vgl. z.B. Rosenstiel 1995a: 5).

In der Privatwirtschaft ist der Stellenwert betriebsinterner Kommunikation
langst unbestritten; diese gilt als strategischer Bedingungsfaktor, um die Unterneh-
mensziele zu erreichen. Dal} sie auch fiir Produzenten offentlich finanzierter
Dienstleistungen und Giiter bedeutsam ist, diirfte unstrittig sein.

Wie eng miteinander verkniipft , Information” und ,,Fithrung® sind, erldutert
Kleinbolting (1988). Von einem ,.etwas generelleren Begriff der Information*
ausgehend, hebt der Autor hervor,

,.daB letztlich jede Handlung einer Fiihrungskraft mit ,Informationsverteilung* oder ,Infor-
mationsbeschaffung* zu tun hat, angefangen vom blofen Ausgeben von Anweisungen iiber
die Durchfithrung von Mitarbeitergespréichen bis hin zu den eindeutig motivationsférdernden
Flihrungstitigkeiten...“ (Ebenda: 32)

Das von Fiihrungskriften bisweilen praktizierte Zuriickhalten von Informationen
bezeichnet der Autor als einen der ,Jangfristig verheerendsten Fiihrungsfehler*, Er
spitzt seine Befunde in dem beinahe utilitaristischen Satz zu: ,,Wer informiert sein
will, muf} selber informieren®, und definiert diesen als ein ,,Grundgesetz der Kom-
munikation“ (ebenda: 34).

Regnet (1995a) vermittelt Erkenntnisse zu grundsétzlichen Problemen inner-
organisatorischer Kommunikation, insbesondere im vertikalen Bezugsfeld. Sie
verwendet den Begriff des ,,Kommunikationsmanagers‘ (ebenda: 206) und sieht
ein entsprechendes Qualifikationsspektrum als unabdingbare Voraussetzung pro-
fessioneller Leitungstitigkeit, wobet sie wachsende ,, Kommunikationsanteil(e) an
der Arbeitszeit mit steigender Hierarchie* (ebenda) feststelit. Regnet spitzt das
zentrale Problem vertikaler wie horizontaler Kommunikation auf ,,Unterschiede
zwischen Selbst- und Fremdbild“ zu, d.h. die eigene Kommunikationsbereitschaft
werde iiberschitzt, das Wissen und Interesse der anderen unterschitzt (ebenda). Sie
listet als Merkmale gelungener Kommunikation vor allem Authentizitit, Diskurs-
bereitschaft, Vielfalt, Offenheit, Akzeptanz und Konflikttoleranz auf.

Bardmann und Franzpétter (1990) befassen sich mit den Umorientierungs-
zwingen und dem paradigmatischen Wandel manageriellen Leitungshandelns in
einer ,innovationsbesessenen Zeit", die durch eine ,,enorme Verénderungs- und
Entwicklungsdynamik® gekennzeichnet sei (ebenda: 424). Aus ihrer Sicht signa-
lisiert das vor allem in der GroBindustrie breit diskutierte Konzept der Unter-
nehmenskultur das
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,»Briichigwerden typisch moderner Hoffnungen auf Machbarkeit, Planbarkeit, Gestaltbarkeit
und umfassende Steuerbarkeit.” (Ebenda)

Postmodernes Management 16se sich vom alten Ideal reibungslosen Funktionie-
rens, beginne mit neuen Formen des Umgangs mit Unsicherheit und Ungewif3heit
zu experimentieren und , Stérungen* als Grundelemente der Organisationswirklich-
keit anzunehmen. Als Ursachen hierfiir werden die rasante Informatisierung der
Arbeitswelt und eine durch , kulturelle Individualisierungs- und gesellschaftliche
Ausdifferenzierungsprozesse hervorgerufene ,Pluralisierung von Wertvorstel-
lungen und Handlungsorientierungen® (ebenda: 426) ausgemacht.

Die Verfasser erkennen in den von ihnen untersuchten Dienstleistungs- und
Produktionsbereichen nicht nur,,systemische Rationalisierung®, sondern ,,zugleich
neue Handlungs- und Autonomiespielrdume auf seiten der Beschiftigten (ebenda:
425f1). Sie sehen zugleich einen wachsenden Bedarf an extrafunktionalen, emo-
tionalen hochindividualisierten Qualifikationsmomenten und schlieBen hieraus:

,,Die Informatisierung der Arbeitswelt fiihrt zu noch kaum erkundeten Verinderungen so-
zialer Kommunikationszusammenhénge, zur Aufhebung der Grenzen bisheriger Kommuni-
kationsrdume... Aufgrund der technologisch induzierten Unberechenbarkeiten gewinnen
ehemals abgewiesene Qualifikationen, wie die individuelle Fihigkeit zum situativen Um-
denken, zur Autodidaktik, Informationsbeschaffung, -verdichtung und -auswertung, zur Wis-
sensvermittlung, zur personlichen Kreativitiit und vor allem zur Kooperation und Kommuni-
kation besondere Bedeutung.“ (Ebenda: 426)

Das Management erkenne, daf} es nicht nur auf ,,arbeitswillige*, vielmehr beson-
ders auf , arbeitsfahige* Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter angewiesen ist, die durch
,sensible Deutungsarbeit” tiberzeugt, orientiert und koordiniert werden wollen.
Zentraler Schnittpunkt der Darlegungen Bardmanns und Franzpétters ist die
Diskursivitdt manageriellen Handelns. Die Autoren beschreiben wesentliche sozi-
ale Kompetenzen von Fiihrungskriften in Bildern wie ,,Kommunikator” und ,Mo-
derator“ (ebenda). Leitungstitigkeit sei gekennzeichnet durch Fehlerfreundlichkeit,
kommunikative Transparenz, Subjektorientierung und die Ermoglichung von Frei-
rdumen fiir Selbstorganisation, Lernprozesse, Flexibilitit, Nonkonformismus, Ver-
handlungs- und Aushandlungsbereitschaft. Die Verfasser verstehen ihre Ausfith-
rungen als eine Auseinandersetzung mit modernen Unternehmenskultur-Ansétzen
aus soziologischer Sicht und betonen die Perspektive der Konstituierung spezi-
fischer organisatorischer ,,Wirklichkeit“. Organisationswirklichkeit wird dabei als
in Interaktionen ,.,gemachte®, ,,erfundene‘und ,,ausgehandelte* Realitit verstanden,
die auch anders ,,gemacht*, , erfunden*und ,,ausgehandelt* werden konne (ebenda:
437). In der Initiierung und Gestaltung innerorganisatorischer Diskurse und Aus-
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handlungen sehen sie denn auch die real(istisch)en Chancen von ,,Mitbestimmung*
und ,relativer Autonomie®, von ,,Humanitét” und ,,JEmanzipation“. Nicht ver-
schwiegen wird die strukturelle Paradoxie dieses Modells, dessen Elastizitit und
Strapazierbarkeit in der Praxis bisher kaum beschrieben und erforscht wurde:

.»Wer Paradoxien, Widerspriichlichkeiten und eine Sowohl-als-auch-Haltung nicht mag, wird
auch nicht verstehen, was mit ,straff-lockerer Fithrung‘ gemeint sein kann, warum ,Fehler
und ,Stérungen‘ nur noch in Anflihrungszeichen geschrieben werden, wie sich die Stiirke ei-
nes Organisationsmanagements im Eingestandnis der eigenen Schwichen begriinden kann...“
(Ebenda: 437f.)

Kommunikation steht damit im strategischen Zentrum eines organisationsver-
tikalen Bezugsfelds und biindelt Transparenz, Diskurs, Austausch, Aushandlung,
Interaktion und Gestaltung.

2.4.2 Partizipation

Organisationsmitglieder wollen nicht nur iiber alle die Organisation betreffenden
Angelegenheiten informiert werden. Es geht ihnen vielmehr auch um Partizipation,
darum, aktiv in Entscheidungs- und Gestaltungsprozesse einbezogen zu werden.

Partizipative Fiihrung bietet demnach verbindliche, d.h. regelhafte und stabile
Beteiligung und Mitwirkung fiir alle Organisationsmitglieder, und zwar in allen sie
betreffenden Vorgéngen. Sie beschrinkt sich keinesfalls auf die gesetzlich ge-
regelten Mitbestimmungsrechte der Arbeitnehmervertretungen, sondern umfaft das
gesamte innerorganisatorische Geschehen einer Organisationseinheit (Abteilung,
Gruppe, Team usw.) sowie die in ihr interagierenden Individuen:

,Partizipationsorientierung bedeutet, da3 Mitarbeiter in die Entscheidungsprozesse einbe-
zogen werden, die itiren Arbeitsplatz, ihr Aufgabengebiet, aber auch die Rahmenbedingungen
bis hin zur Unternehmensstrategie betreffen, wobei das AusmaB der Partizipation die
gegebene Qualifikation der Mitarbeiter berticksichtigen muB.“ (Rosenstiel 1995a: 13)

Partizipativer Fithrung im dargelegten Sinn liegen zwei Grundiiberzeugungen und
Zielvorstellungen zugrunde:
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* Nurumfassendes Einbeziehen von Sachverstand und Expertenwissen der Orga-
nisationsmitglieder sowie das Verkniipfen aufgaben- und mitarbeiterorientierter
Verhaltensmaximen garantiert sachlich-fachliche Entscheidungsfundierung.”’

Klages und Hippler (1993) betonen, da3 der ,.integrativ Fiihrende* die individuel-
len Bediirfnisse und iibergeordneten Organisationsziele auf einen Nenner zu
bringen suche, wenig Wert auf eigene Status- und Machtvorteile gegeniiber seinen -
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern lege und die Teamarbeit betone (ebenda: 53).

Regnet (1995b) befindet, die Einbeziehung der Mitarbeiterschaft in Planungen
und Entscheidungen stelle eine Notwendigkeit dar:

»Denn das Fachwissen wird spezieller, die Fiihrungskraft kann immer weniger der ,beste
Fachmann der Gruppe* sein. AuBlerdem erhoht ein partizipatives Vorgehen in der Planungs-
phase eine hohe Akzeptanz bei der Realisierung.” (Ebenda: 47)

Von ,.intelligente(m) Partizipationsmanagement* spricht Sperling (1994) in einer
Studie zu Qualititsmanagement und newen industriellen Arbeitsformen. Er macht
eine , Fragilisierung der industriellen Beziehungen* (ebenda: 9) aus und plédiert
fiir ein ,,neues Arrangement von Organisation und Partizipation“ (ebenda: 36).

» Die legitimatorische Fundierung der eigenen Fiihrung gelingt Leitungsper-
sonen nur, wenn diese den gesellschaftlichen Wertewandel anerkennen.*

Einige wenige Zitate sollen diesen seit Jahrzehnten in der Soziologie diskutierten
Sachverhalt illustrieren.

,In der Bundesrepublik Deutschland setzte in der ersten Hilfte der 60er Jahre ein kriftiger
Wertwandlungsschub ein, in dessen Verlauf auf das gesellschaftliche Gefiige bezogene Werte
wie Disziplin, Gehorsam, Unterordnung, Flei3, Pflichterfiillung sowie das individuelle Selbst
regulierende Werte wie Selbstlosigkeit, Selbstbeherrschung, Enthaltsamkeit, Treue, Beschei-
denheit, Hinnahmebereitschaft und Fiigsamkeit an Bedeutung verloren. Eine Bedeutungs-
zunahme erlangten dagegen Werte mit einem verstirkten emanzipativ-idealistischen Gesell-
schaftsbezug wie Emanzipation von Autoritiiten, Partizipation, Demokratie und Autonomie...
Dieser Vorgang kann in seinem wesentlichen Kern als ein Wandel weg von Pflicht- und
Akzeptanzwerten, hin zu Selbstverwirklichungs- und Engagementwerten, die gemi unseren

49 Stellvertretend fiir viele Autorinnen und Autoren seien genannt: Dierkes (1988); Berthoin
Antal et al. (1993); Klages/Hippler(1993); Regnet (1995b).

50 Vgl hierzu beispielsweise die Kontroverse zwischen Noelle-Neumann und Striimpel in den
achtziger Jahren: Noelle-Neumann/Striimpel (1985).
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Untersuchungsergebnissen beiderseits einen positiven Beitrag zur Sachmotivation der
Bediensteten leisten, charakterisiert werden.“ (Klages/Hippler 1993: 103f.)

,»Nicht zuletzt dieser Wertewandel bewirkt verstirkte Partzipationswiinsche der Mitarbeiter.
Es wird nicht langer nur gehorcht, man will auch wissen, warum.“ (Regnet 1995b: 47)

Vof} (1990) geht davon aus, daB es in der Bevilkerung eine wachsende Distanz zur
Erwerbsarbeit gibt.

»Hierbei fallt in den letzten 20 Jahren (...) eine abnehmende Bedeutung von akquisitiven An-
spriichen (auf den materiellen Gewinn bezogene Interessen wie , Einkommen‘ und ,Karriere-
méglichkeiten‘) auf. Dagegen erfahren nicht-akquisitive Anspriiche (,interessante Arbeit’,
,Kommunikation®, ,soziale Kontakte‘, ,eigene Ideen verwirklichen® u.4.m.) eine bemerkens-
werte Aufwertung. (...) Es bekommen zunehmend Erwartungen eine Bedeutung, die sich auf
den Inhalt und die (vor allem sozialen) Bedingungen der Arbeit beziehen.” (Ebenda: 265)

Warnecke (1992) kommt zu dem Schluf:

,,Dem zunehmenden Wunsch nach Selbstbestimmung, nach Individualisierung, nach Partizi-
pation und Kommunikation miissen verdnderte Organisationsstrukturen und Fithrungsstile
Rechnung tragen.” (Ebenda: 40)

Die Debatte um neue Formen der Partizipation wirkt bis in aktuelle Auseinan-
dersetzungen um das ,,deutsche Modell* der Mitbestimmung hinein. Dabei geht es
darum, wie anpassungs- und wandlungsfahig das deutsche System der Arbeits-
beziehungen vor dem Hintergrund ,,veréinderte(r) Mirkte, Technologien, Organisa-
tionsstrukturen und Lebensweisen* (Kommission Mitbestimmung 1998: 19) ist.

Einer der Kernsitze der mit hochrangigen Sachverstindigen besetzten Mitbe-
stimmungskommission aus Spitzenvertretern von Tarifparteien, Wissenschaft und
Politik lautet: '

,.Die zukiinftige Entwicklung der Mitbestimmung muf3 dem Leitbild einer kooperativen,
dezentralisierten, beteiligungsorientierten und informationsintensiven Unternehmenskultur
verpflichtet sein.” (Ebenda)

Der Direktor des Max-Planck-Instituts fiir Gesellschaftsforschung und Mitglied
dieser Kommission, Wolfgang Streeck, hebt den Stellenwert dezentraler Gestal-
tungsmoglichkeiten der Tarifpartner hervorund betont deren praxisnahe Losungs-
orientierung. Formen direkter oder dialogischer Beteiligung werden festgestellt
oder eingefordert.
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,.Die neuen Unternehmenskulturen betonen (...) die Besonderheiten des einzelnen Betriebs
und fordern die direkte und individuelle Beteiligung des einzelnen Beschiftigten in seiner
Arbeitsrolle.” (Streeck 1996: 20)

Erkannt wird, daB die kollektiven, institutionalisierten Arbeitnehmervertretungen
angesichts dieser direkten Beteiligungs- und Mobilisierungsofferten an die Ar-
beitnehmer als Individuen einem Spannungsverhiltnis sowie uniibersehbarem
Wandlungsdruck ausgesetzt sind. Streeck sieht aber Anzeichen dafiir,

,,daf} Betriebsrite in den letzten Jahren Formen eines kommunikations- und flexibilitéts-
orientierten Co-Managements entwickelt haben, die noch vor kurzem fiirunméglich gehalten
wurden.” (Ebenda)

Vertikale Partizipation und Kooperation, transparente Kommunikation, Abbau
hierarchisch-biirokratischer Organisation, individuelle Gestaltungs- und Lern-
moglichkeiten der Akteure in Arbeitsorganisationen - all dies wird auch, wenn-
gleich hdufig sehr verhalten, im Kontext neuer Managementkonzepte angefiihrt
(vgl. z.B. Ittermann 1996: 5). Qualitdtsmanagement ist eines der Anwendungs-
felder dieser neuen Ansitze. Autorinnen und Autoren aus dem Informations- und
Bibliothekswesen gehen hierauf eher zuriickhaltend ein (vgl. hierzu: Herget et al.
1993: 370ff.; Herget 1993: 112). Im nichtéffentlichen Sektor beispielsweise wird
der Konnex zwischen innovativer partizipativer Arbeitsorganisation und Verfahren
des Qualitidtsmanagements von allen Beteiligten - Arbeitnehmer- und Arbeitgeber-
vertretungen sowie wissenschaftlicher Begleitung - deutlicher thematisiert (vgl.
z.B. Kluge/Girndt 1994: 11). Im Bericht zur Betriebsvereinbarung der Firma epro,
Elektronik & Systemtechnik GmbH wird der erwihnte Konnex in eine Formulie-
rung gegossen, die fast schon zum Motto gereicht:

»Qualititsarbeit verlangt Arbeitsqualitit. (Franz/Schroder 1994: 22)

Mit Schroder (1997a) schlieBt sich der Kreis zum beschriebenen Wertewandel.
Dieser Autor befindet:

,Die neuen Anforderungen an die 6ffentliche Verwaltung und die Unternehmen betreffen in
erster Linie die Mitarbeiter/innen, diese haben auch selber neue Anspriiche an die Arbeit:
mehr Eigenverantwortlichkeit, stirkere Beteiligung an Verénderungs- und Entscheidungs-
prozessen, verbesserte Arbeitsbedingungen, flexiblere Arbeitszeiten, Transparenz der Ar-
beitsabliufe sind einige Stichworte fiir den ,Wertewandel‘ im Bereich der Arbeitswelt.”
(Ebenda: 3)
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Schroder sieht zwischen den wachsenden Anforderungen an Leistungsfihigkeit
und Qualitit von Unternehmen und Dienstleistungseinrichtungen (und damit auch
steigenden Anforderungen an die Arbeit der Mitarbeiterschaft) einerseits und den
erhohten Anforderungen der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter an die arbeitswelt-
lichen Rahmenbedingungen andererseits keinen Widerspruch, sondern ein Be-
dingungsverhdltnis. ,,Leistungssteigerung® und ,,Qualititsverbesserung* wiirden
nicht mehr als

,.Gegensatz zur ,Humanisierung der Arbeit gesehen..., sondern das eine (ndmlich menschen-
gerechtere Arbeitsplitze und eine am Menschen orientierte Arbeitsorganisation) als Voraus-
setzung fiir das andere (n@mlich letztendlich grofere Produktivitit).” (Ebenda: 1)

Die hierfiir erforderlichen Reorganisationsprozesse miiiten von den Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeitern mitgestaltet werden. Ein wesentliches Element hierzu sei-
en Mitarbeiterbefragungen; sie bildeten einen Ausgangspunkt ,partizipative(r)
Organisationsentwicklung* (ebenda).

2.4.3 Autonomie

Das AusmaB an Verantwortung, Zuverlédssigkeit und Engagement, das den ein-
zelnen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern insbesondere in Dienstleistungs- und
hochtechnisierten Arbeitsbereichen abverlangt wird, bedingt einen Zuwachs an
Autonomie und Eigenraum in ihren individuellen Gestaltungsmoglichkeiten und
eine Reduzierung klassischer vertikaler direkter Arbeitsverrichtungs- und Ver-
laufskontrolle. An deren Stelle treten andere, mildere Formen wie Ergebniskon-
trolle, Lob bzw. Beschwerden der Klientel oder nichstfolgender ,.externer” In-
stanzen; hierzu zdhlen auch - hiufig weniger spektakulér - die soziale ,, Kontrolle*
im horizontalen InteraktionsprozeB sowie die indirekte vertikale ,, Kontrolle“ durch
Feinabstimmung, Anregung, Nachfrage und sensiblen Diskurs.

Welche Bedeutung der Eigenverantwortung und dem Handlungsspielraum der
ausfithrenden Akteure zugemessen wird, sei im folgenden illustriert.

Kleinb6lting (1988) unterstreicht die Wichtigkeit des eigenen Raums, der eige-
nen Verantwortungs- und Gestaltungssphire:

,Diese Freirdume (...) schaffen eine positive Identifikation mit der Arbeit, weil sie die
Kompetenz des Arbeitsplatzinhabers betonen... Dabei ist es eine klare Fithrungsaufgabe, das
individuelle Autonomiebediirfnis des einzelnen Mitarbeiters zu erkennen und ihn ent-
sprechend anzuleiten.” (Ebenda: 30)
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Papmehl (1998) pladiert im Interesse konsequenter Kundenorientierung der Mit-
arbeiterschaft fiir dialogférdernde, vernetzte Organisationsstrukturen. Er definiert
die Mitarbeiter der Firma als Mitunternehmer und verfolgt dabei den Ansatz, durch
innovative Strukturen ihre Qualifikations- und Leistungspotentiale zu mobilisieren.

,Wenn Anderungen im System wenig Effekt haben, liegt es nahe, das System selbst zu
verdndern. Nach einer Studie nutzen Unternehmen im Durchschnitt nur 40 Prozent des
Potentials ihrer Mitarbeiter. Man leistet sich also eine Wissensverschwendung in Hohe von
60 Prozent. Gelingt es im Rahmen innovativer Organisationsstrukturen, lediglich 50 Prozent
dieses Potentials zu aktivieren, hitte dieses weitreichende Konsequenzen.“ (Ebenda: 65)

Unter den Mitteln zur Aktivierung des Potentials rangiert nach Papmehl die Er-
weiterung des Handlungsspielraums der Mitarbeiter an erster Stelle.

In der Zusammenschau der Fachliteratur 148t sich ein Synonymkomplex von
Begriffen ausmachen, die alle mehr oder weniger explizit verantwortungsbewuf3-
tes, eigenstandiges, professionelles und qualifiziertes Handeln der Organisations-
mitglieder (als Postulat) beschreiben. So spricht Warnecke (1992: 148) von
,»Selbstorganisation™; diese erfordere ,,die Autonomie, geeignete Losungsmethoden
fiir die jeweilige Aufgabenstellung anzuwenden“. Bullinger und Schifer (1996: 6)
sprechen von ,,Selbstmanagement®. Klages und Hippler (1993) heben im Zusam-
menhang mit der Stimulierung intrinsischer Motivation auf das ,,autonome* Ge-
staltungsbediirfnis der Arbeitnehmer ab: '

,Um solche Anreize zur Geltung kommen zu lassen, mufl man den Menschen (...) Selb-
stindigkeits- und Selbstverantwortungschancen anbieten und ihnen die Arbeit ,interessant
und ,sinnvoll‘ werden lassen.” (Ebenda: 9f.)

Bardmann und Franzpotter (1990: 425) erkennen ,,wachsende Handlungs- und
Autonomiespieirdume” auf seiten der Beschiiftigten im Gefolge kommunikations-
intensiver und hochtechnisierter Arbeitsorganisationen. Homburg (1995) pladiert
in seiner umfassenden empirischen Studie zur Qualitit und Intensitit der Kun-
denorientierung deutscher Unternehmen fiir eine Deregulierung im Sinne von
Entnormierung kundenbezogener Prozesse, da {ibertriebene ProzeBstandardisie-
rung, oktroyierte Regelbindung und Formalisierung gerade jene Qualitiiten ver-
nachlissigten, die im Kundenkontakt besonders wichtig sind (ebenda: 13ff.).
Letztere lassen sich in folgenden Begriffs- und Gegensatzpaaren veranschaulichen:
Spezifitit statt Formalitit, Intensitit statt Routine, Losungsorientierung statt Pro-
zeBverwaltung, Improvisationsvermogen statt Abwicklungsorientierung, Entschei-
dungs- und Handlungskompetenz statt subalterner Restriktion. Homburg spricht
sich denn auch konsequent fiir einen breiten Gestaltungsspielraum der Akteure im
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Dienstleistungsbereich aus: ,,Wer verstanden hat, was Dienstleistung bedeutet, der
weif3, dafl so etwas nicht normierbar ist.“ (Ebenda: 147)

Kieser (1994) setzt sich systematisch mit den dichotomischen Leitbegriffen
,Fremdorganisation” und ,,Selbstorganisation“ auseinander. Er analysiert ver-
schiedene Managementschulen und -ansitze im Spannungsfeld zwischen scheinbar
rationalen Postulaten gehorchender Planbarkeit, Machbarkeit und Kontrollierbar-
keit einerseits und - aufgrund organisatorischer Komplexitit und sozialer Eigen-
dynamik der Organisationsmitglieder - schwer zu steuernder soziotechnischer Or-
ganisationswirklichkeit andererseits. Er resiimiert sehr abgewogen:

,.EBine Erhohung der Autonomie organisatorischer Einheiten durch die Schaffung ganzheitli-
cher Stellen- und Gruppenaufgaben, eine weitgehende Delegation von Entscheidungen und
ein Verzicht auf detaillierte Steuerungsvorgaben zugunsten der Selbstkoordination stellt
durchaus eine vielversprechende Organisationsstrategie zur ErhShung der Anpassungs- und
Innovationsfahigkeit von Unternehmungen dar. Auch fiir die Beteiligung von Betroffenen an
der Strukturierung lassen sich gute Griinde vorbringen. (Ebenda: 225)

Auf die Grenzen der Autonomie- und Selbstregulierungspostulate insbesondere im
Kontext teamorientierter Fertigungsverfahren verweist Wittel (1998). Seinen Aus-
sagen liegt eine ethnographische Untersuchung in zwei Maschinenbaubetrieben
zugrunde. Diese industriesoziologische Studie gibt zu Bedenken, dal3 es

,-keineswegs selbstverstindlich (ist), daB die Arbeiter und Arbeiterinnen sowoh! willens als
auch in der Lage sind, die ,neuen Herausforderungen‘ und das heif3t letztlich: einen biir-
gerlichen Arbeitshabitus anzunehmen. (Ebenda: 190)

Unter biirgerlichem Arbeitshabitus versteht der Verfasser ein ,,intrinsisches* und
ein , diskursives Arbeitsverstindnis®. Diese beiden Aspekte spielen implizit - wie
in den empirischen Ausfithrungen zu sehen sein witd - eine wesentliche Rolle im
Bedingungsfeld von beruflichem Rollenverstiandnis, Qualifikationsniveau und
sozialer Schichtzugehorigkeit von Bibliothekarinnen und Bibliothekaren.

2.4.4 XKonflikt

Mehr Information und gréBere Transparenz, mehr innerorganisatorischer Diskurs
und stirkere Verantwortung, mehr Teilhabe am und ausdriickliche Einbindung des
einzelnen ins Gesamtgeschehen der Organisation sind nicht notwendigerweise
Garanten von Harmonie. Mitdenken, Mitverantwortung und Einsatzbereitschaft der
Organisationsmitglieder mogen zwar eine unabdingbare Voraussetzung zur er-
folgreichen Erfiillung des Organisationsziels sein, sie provozieren indes auch di-
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vergierende Tendenzen. Wo Vielfalt, Diskurs und Autonomie ihre je eigene Dyna-
mik entfalten, treten differenzierte Betrachtungsweisen zutage, werden eigene
Erfahrungen und Einsichten nachdriicklicher behauptet, manifestieren sich Be-
diirfnisse und Interessenlagen deutlicher. Dies erfordert je nach Dissonanzpotential
auch ein hoheres Mal} an Abwigung, Bearbeitung und Aushandlung seitens der
Interaktionspartner, besonders der Leitungspersonen.

Organisationen, die sich unter Einbeziehung aller Organisationsmitglieder
partizipativem und diskursivem Umgang 6ffnen, konfrontieren sich zugleich auch
mit wachsenden Anspriichen der Beteiligten und daraus resultierenden innerorga-
nisatorischen Konflikten. Zur tiglichen Agenda gehoren im Gefolge einer solchen
Entwicklung der Ausgleich von Interessen, die Balancierung von Ambitionen und
Profilierungsbediirfnissen, die Bearbeitung von Eigensinn und Verselbstindigung;
bei der Leitungsintervention gilt es abzuwigen zwischen Begrenzung und Tole-
rierung zentrifugaler Krifte; allgemein zu befolgende Regeln und Normen sind
plausibel zu machen, Stil- und Formfragen ist die notige Aufmerksamkeit zu
schenken. Kurz: Konfliktfihigkeit und Konfliktmanagement kennzeichnen die
Arbeitsrealitidt besonders des Leitungspersonals in diskursiv und partizipativ
ausgelegten Organisationen.

Blessing®' faBt den Befund recht anschaulich zusammen:

»Wenn alle mitdenken und mithelfen, Schwachstellen zu beseitigen, dann_ werden diese
Menschen auch an anderer Stelle ihre Anspriiche formulieren, es wird also konfliktreicher
und auch unkalkulierbarer.” (Blessing, zit. nach Kluge/Grindt 1994: 13)

In der soziologischen Literatur wird dem Interessenkonflikt als Auseinanderset-
zung um Teilhabe und Statusgewinn, Zuwachs an Macht und Ressourcen zentrale
Bedeutung beigemessen - in makro- wie mikrosoziologischer Perspektive. Soziale
Konflikte im Betrieb, ihre Ursachen, Auswirkungen und Verldufe sind besonders
unter dem Aspekt ihier Steuerbarkeit Gegenstand der Betriebs- und Organisati-
onssoziologie sowie verwandter Teildisziplinen. Sozialer Konflikt wird als , der
Natur des Menschlichen (Burghardt/Wiswede 1981: 231) entstammend charak-
terisiert. Allgemein wird in der soziologischen Konflikttheorie , jede durch Gegen-
sitzlichkeit gekennzeichnete Beziehung zwischen zwei sozialen Elementen, z.B.
Personen, Gruppen, Klassen* als Konflikt definiert (vgl. Sturzebecher 1994: 356).
Berkel (1995) konkretisiert dies:

51 Der Autor ist Arbeitsdirektor eines ,.traditionellen* Stahlunternehmens.
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,-Ein Konflikt liegt immer dann vor, wenn eine Partei oder beide Parteien zum gleichen Zeit-
punkt Handlungen beabsichtigen oder durchfiihren, die zur Folge haben kdnnten oder haben,
daB sich die andere Partei behindert, blockiert, bedroht oder verletzt fiihlt.“ (Ebenda: 360)

Konflikte beginnen, so Berkel weiter, auf der Ebene der Intention, nicht erst auf
der des Handelns, und benotigen konkrete Streitpunkte (Anlédsse, nicht zu ver-
wechseln mit Ursachen). Sie lassen sich nach ihrer Latenz oder Virulenz und auch
nach konsensualen versus brachialen Strategien zu ihrer Bewiltigung differenzie- -
ren. Letztere generieren nahezu zwingend Folgekonflikte.

. Innerbetriebliche Sozialkonflikte sind nach Burghardt und Wiswede (1981) der
Normalfall:

,,.Die Hypothese (wenn nicht Ideologie) einer permanenten Harmonie im Betrieb versucht den
Tatbestand zu tiberdecken, daf3 die Interessen der Betriebsangehérigen sowohl in der Ver-
tikale ihrer Beziehungen (Arbeitgeber/Arbeitnehmer, Vorgesetzte/jeweils Untergebene) als
auch in der Horizontale (Kollegenkonflikt aufgrund von kdrperlicher Nihe oder personlicher
Konkurrenz) aus der Natur differenter Interessenlage zu einer Konfliktneigung fiihren.*
(Ebenda: 231f.)

Innerorganisatorische Konflikte binden soziale Energien, behindern notwendige
Kooperationen und verursachen - unmittelbar zumindest in der Privatwirtschaft -
betriebswirtschaftliche Kosten. Sie entwickeln Eigendynamiken, bergen neben

Lern- und evolutioniren Effekten auch Risiken und destruktive Potentiale, die es
zu steuern und kanalisieren gilt. Ein Konflikt hélt

,»solange er existiert, die Gruppe(n) davon ab (..:), Ziele geschlossen anzustreben, Aufgaben
koordiniert abzuwickeln und Beziehungen vertrauensvoll zu gestalten.” (Berkel 1995: 368)

Auch gesundheitliche Folgen organisationssozialer Konflikte sind belegt. Vertikale
oder horizontale soziale Konflikte im Kollegenkreis verursachen ,,psychische An-
spannungen®, ,.gesteigerte Reizbarkeit und Nervositit“ sowie auch manifeste phy-
sische Erkrankungen (vgl. Oppolzer 1989: 2191f.; ebenso Lenhardt et al. 1996;
Eckardstein et al. 1995).

Angesichts gesteigerter Konfliktanfalligkeit ,,moderner* Organisationen als
Folge der Spezialisierung und Differenzierung der Organisationsmitglieder, des in
weitgefdcherten Hierarchien verteilten Expertenwissens, der hohen Kommunika-
tions- und Kooperationserfordernisse und des gestiegenen Stellenwerts individuel-
ler Wertvorstellungen und Handlungsmaximen werden die weitsichtige Prophylaxe
von Konflikten und deren sensibles Management immer wichtiger. Konfliktfelder
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ergeben sich in der horizontalen wie vertikalen Interaktion entlang folgender
Entwicklungen, Schnittstellen und Konfrontationslinien:

¢ der zunehmenden Bedeutsamkeit immer spezifischeren Fachwissens,

* der Bereitschaft zur Ubernahme von Verantwortung durch einzelne Organisa-
tionsmitglieder und der Angewiesenheit der Organisation hierauf,

 der (daraus resultierenden) subjektiven Einschitzung der eigenen Wichtigkeit,
Rolle und des individuellen Anteils am ,,Betriebsergebnis“ durch die Akteure.

Im betrieblichen Alltag L4t sich beobachten, daB das gewiinschte und erforderliche
eigenstindige, verantwortungsvolle, kompetente Verhalten der Akteure durchaus
gepaart ist mit dem Bediirfnis nach Austestung und Dehnung individueller Auto-
nomie- und Gestaltungsspielrdume und gespeist wird von dem Bediirfnis nach
Macht, EinfluB und Status, das wiederum in diesem ProzeB stimuliert wird.

Die Konflikttrichtigkeit dieser Konstellationen erfordert kompetente Bear-
beitung. Ein realistisches Gespiir fiir Konflikte, Konfliktfahigkeit, -management
und praventive Konfliktvermeidung sind in modernen (Dienstleistungs-)Or-
ganisationen mehr oder weniger deutlich formulierte Forderungen an kompetentes
Leitungshandeln. Bardmann und Franzpotter (1990) empfehlen,

,.eine Grundhaltung zu entwickeln, die sich durch eine gesteigerte Sensibilitit fiir die Vielfalt
unterschiedlicher Mitarbeitertypen, fiir die Individualitit der Kollegen und Untergebenen, fiir
die Besonderheit jeweiliger Situationen und generell fiir die Empfindlichkeit der systemi-
schen Zusammenhinge im Unternehmen auszeichnet. (Ebenda: 427)

Die Autoren diagnostizieren das Eindringen einer ,kulturellen Unruhe® in die
Unternehmen. Das Management werde dazu gedriingt, die Organisation

,,als einen durch Ambivalenzen, Paradoxien, Antagonismen, Konflikte oder schlicht: durch
Komplexitiit und Kontingenz gekennzeichneten Sinnzusammenhang wahrzunehmen.“ (Eben-
da) (Hervorhebung G. P.)

Sie verweisen auf eher emotional ,,aufgeladene” Kategorien wie ,,personliche In-
teressen®, ,divergierende Werthaltungen®, ,,individuelle Voreingenommenheiten®,
,unberechenbare Emotionen*, die leicht zu dramatischen Verldufen fithren.
Neidhardt (1983) weist am Beispiel der Gruppierungsprobleme sozialwissen-
schaftlicher Forschungsteams auf die Eigendynamik von Gefiihlen hin. Zwar sind
die internen Prozesse in solchen Forschungsteams nicht unmittelbar auf den hier
behandelten Zusammenhang {ibertragbar; dennoch ist es sinnvoll, vergleichende
empirisch gestiitzte Erfahrungen heranzuziehen: Teamorientierte Arbeitsorgani-
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sationen, und damit einhergehend neue Formen innerorganisatorischer Kommuni-
kation und Kooperation, vermdgen ndmlich auf der Basis gewachsener individuel-
ler Verantwortlichkeit und Kompetenz der Einzelakteure sowie verflachender
Hierarchien durchaus dhnliche affektive Prozesse in der internen Interaktion
hervorzurufen. Neidhardt stellt in seiner Definition des Teams fest:

,»ab diese Einrichtung Spannungen erzeugt, liegt auf der Hand. Einerseits gibt sie angesichts
des Verzichts auf Formalisierung von Mitgliederverhaltnissen den persdnlichen Beziehungen
einen relativ breiten Entfaltungsraum und fithrt damit zwangsldufig auch zu einer Aufwertung
affektiver Prozesse, also z.B. von Sympathien und Antipath