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Managementaufgaben in der
Bibliothekspadagogik

Orientierungsrahmen fir das Management
padagogischen Handelns

Zielgruppe dieses Kapitels sind Fithrungskrafte, das heifit Personen, die fiir Fragen
der Entwicklung und Steuerung des bibliothekspddagogischen Handelns und der Ziel-
erreichung verantwortlich sind. In kleineren Einrichtungen kann es durchaus vor-
kommen, dass die Leitungsrolle und die bibliothekspddagogische Fachrolle von einer

Person wahrgenommen werden. In diesem Fall ist es hilfreich, sich dartiber im Klaren

zu sein, ,welchen Hut man jeweils aufhat“, um mit den unvermeidlichen Rollenkon-

flikten zwischen Fithrungs- und Fachrolle konstruktiv umgehen zu kénnen.

Managementtitigkeiten umfassen eine Vielzahl miteinander verbundener und
voneinander abhédngiger Aufgaben. Fiir das vorliegende Kapitel dient daher ein Ma-
nagementmodell als Strukturgeber, um die vielféaltigen Aufgaben zu sortieren und zu
systematisieren. Dies hilft, den Uberblick zu behalten und die Managementaufgaben
als Bestandteile eines gemeinsamen, ganzheitlichen Bildes zu verorten. Das als Struk-
turgeber verwendete Managementmodell ist das EFQM-Modell (EFQM 2023). Als aner-
kannter Handlungsrahmen unterstiitzt es Organisationen aller Art (auch Bibliotheken)
dabei, ihre Leistungsfahigkeit auf- und auszubauen, aktuelle und zukiinftige Heraus-
forderungen zu erkennen und Lésungsansatze zu entwickeln.

Durch die Fokussierung auf das Handlungsfeld Bibliothekspadagogik werden nur
die fiir dieses Handlungsfeld relevanten Aspekte betrachtet. Die Orientierung an die-
sem ganzheitlichen Modell stellt dennoch sicher, dass nicht aus dem Blick gerdt, dass
Bibliothekspddagogik — unter Managementgesichtspunkten — nur eines von vielen
Handlungsfeldern einer Bibliothek ist und daher immer auch iiber Priorisierung und
interne Konkurrenz nachgedacht werden muss.

Die Struktur des EFQM-Modells folgt einer einfachen, aber starken Logik, aus der
sich das Managementhandeln und der Einsatz konkreter Managementinstrumente ab-
leiten lésst (siehe Abbildung 1):

— Ausrichtung  Hier wird die Frage nach dem WARUM gestellt. Warum wird Bi-
bliothekspadagogik als zentrales oder zumindest wichtiges Hand-
lungsfeld der Bibliothek gesehen? Wie ist das Handlungsfeld be-
grindet und wie ist es in die Strategie der Bibliothek und ihres
Trégers eingebunden?

- Realisierung  Hier wird die Frage nach dem WIE gestellt. Wie geht die Biblio-
thek vor, um die Bedeutung, die dem Handlungsfeld Bibliotheks-
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péadagogik in der Strategie zugewiesen wurde, auch mit Leben zu
flillen und die Ziele zu erreichen?

— Ergebnisse Hier wird die Frage nach dem WAS gestellt. Was wurde bisher er-
reicht und was muss konkret getan werden, um diese Ergebnisse
auch dauerhaft abzusichern? Welche weiteren Ziele sollen kiinftig
erreicht werden? Welche Wirkungen wurden erreicht?

Strategie

Output

Organi-
satorischer
Rahmen &
Outcome & Ressourcen

Impact

Abb. 1: Management mit dem EFQM-Modell (Quelle: Eigene Darstellung).

Der ,rote Faden“ des Modells ergibt sich aus der Verkniipfung dieser drei Fragen. Die
systematische Auseinandersetzung mit den Impulsfragen erhéht die Wahrscheinlich-
keit, dass die Bibliothek ihr Handlungsfeld Bibliothekspddagogik professionell und am
Nutzen fiir die Interessengruppen orientiert managt und kontinuierlich weiterentwi-
ckelt.

Um die Fragen nach dem WARUM, dem WIE und dem WAS in der Praxis beant-
worten zu konnen, muss man sich ausgewdhlter Managementinstrumente bedienen.
Die fiir Bibliotheken wichtigsten und praktikabelsten werden vorgestellt. Was wir
beim Blick auf die Managementinstrumente keinesfalls aus den Augen verlieren soll-
ten: Managementinstrumente sind kein Selbstzweck, sondern sie sind Mittel zum
Zweck. Der Zweck — also das WARUM - ist das, worum es geht.
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Ausrichtung: Die Frage nach dem WARUM

Warum ausgerechnet Bibliothekspddagogik? Es gibt so viele Optionen fiir Bibliothe-
ken, sodass die Entscheidung, Bibliothekspadagogik zu einem wichtigen oder gar zum
zentralen Handlungsfeld zu machen, keine Selbstverstéandlichkeit ist. Wenn man dies
tut, dann sollte man wissen und klar benennen konnen, warum man das tut und wel-
che kurz-, mittel- und langfristigen Ziele damit verfolgt werden.

Die Strategie setzt den Rahmen und gibt die Antwort auf das
WARUM

Das Managementinstrument, das geeignet ist, die Frage nach dem WARUM zu beant-
worten, ist die Strategie.! Eine Strategie entwirft ein Zukunftshild, das beschreibt, wo
eine Organisation in Zukunft stehen will. Weit in die Zukunft zu planen, ist in unserer
schnelllebigen Zeit kaum mehr moglich und auch nicht sinnvoll. Der Zeithorizont, der
daher sehr haufig fiir Strategien gewdahlt wird, umfasst fiinf Jahre. Auch wenn finf
Jahre in die Zukunft zu denken fast kurzfristig erscheint, reicht diese Zukunftsper-
spektive aus, um sich von ,den Mustern der Vergangenheit und den aktuellen Tages-
problemen“ (Nagel 2014, 2) zu loésen. Denn genau darum geht es: Eine Strategie
schreibt kein ,Weiter so“ fest, sondern beschreibt Entwicklungsperspektiven. Wenn
Bibliothekspddagogik eine Entwicklungsperspektive sein oder werden soll, dann muss
die Strategie dieses Handlungsfeld aufnehmen.

Was kann eine Strategie leisten? Sie kann eine ganz wesentliche Kommunikati-
onsfunktion tibernehmen. Nach aufsen gegeniiber dem Téager dient sie der Positionie-
rung und kann das Images beeinflussen, indem sie deutlich macht, wofiir die Biblio-
thek steht, was sie leistet und was sie nicht leistet. Dies sorgt fiir Transparenz, Legiti-
mation, Imagegewinn und tragt im besten Fall zur Existenzsicherung bei. Die
Kommunikationsfunktion nach innen klért das Selbstverstdndnis durch die Diskussi-
on, wofiir die Bibliothek steht und was sie leistet oder auch ganz bewusst nicht leistet.
Dies dient der Selbstvergewisserung und schafft Identifikation und Motivation.

Damit dies gelingt, stellt sich die Frage, wie eine Strategie aufgebaut und entwi-
ckelt werden kann. In der Literatur? finden sich verschiedene Ansitze, die sich in den
folgenden Bausteinen zusammenfassen lassen (siehe Abbildung 2):

1 Im Bibliothekssektor werden Bibliotheksprofil und Bibliothekskonzeption als synonyme Begriffe
verwendet.

2 Praxisorientierte Handreichungen zur Erstellung einer Strategie bieten Diiren/Lipka (2019) und
Flachsmann (2016).
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Abb. 2: Bausteine einer Strategie (Quelle: Eigene Darstellung).

Externe, interne Analysen und der Auftrag des Tragers als
Grundlagen

In der Analysephase geht es darum, verschiedene Perspektiven einzunehmen, um die
Ausgangssituation einer Bibliothek zu erfassen. Das mag trivial erscheinen, birgt aber
erfahrungsgemif doch die eine oder andere Uberraschung, wenn bisher blinde Fle-
cken gezielt ausgeleuchtet werden. Durch ein systematisches Vorgehen, das die Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter aktiv einbindet, wird die Grundlage geschaffen, auf der
gemeinsame Zukunftsentscheidungen getroffen werden konnen. Bei der externen Si-
tuationsanalyse geht es darum, die Chancen und Risiken zu erfassen, die von aufien
auf die Bibliothek zukommen. Konkret bedeutet dies, die bisher erreichten Zielgrup-
pen zu analysieren und sich mit Blick auf das Handlungsfeld Bibliothekspadagogik zu
fragen, welche potenziellen Zielgruppen erreicht werden miissen oder sollten. Die
Analyse erfolgt anhand statistischer Daten zu demografischer Entwicklung, zu Bil-
dungsstruktur, Mobilitat, Migration, Kaufkraft und dhnlichen Indikatoren. Zum Blick
nach aufien gehort aber auch, die Wetthewerbenden (z.B. andere Kultur-, Freizeit-
und Bildungsanbieter, aber auch Medienanbieter wie Streamingdienste) zu betrachten
und zu analysieren, welche Chancen und Risiken sich aus diesem Wetthewerb fiir die
Bibliothek ergeben konnen.

Die interne Situationsanalyse untersucht die Stdrken und Schwéchen der eigenen
Organisation. Dabei geht es um die Ressourcen, die der Bibliothek quantitativ und
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qualitativ zur Verfiigung stehen. Es geht also nicht nur darum, welche Personalkapazi-
tat zur Verfiigung steht, sondern auch darum, welche Kompetenzen bei den Mitarbei-
terinnen und Mitarbeitern vorhanden sind. Dartiber hinaus werden die rdaumlichen,
die technischen und die finanziellen Ressourcen sowie das bereits vorhandene Ange-
botsportfolio analysiert. Auch bestehende Partnerschaften (z. B. mit Bildungs- und Kul-
tureinrichtungen) sollten als Ressourcen verstanden und erfasst werden.

Der letzte Analysebaustein, der fiir Bibliotheken von besonderer Bedeutung ist, ist
der Auftrag des Tréagers. Das Missliche an diesem Baustein ist, dass sich kaum explizit
formulierte Auftrage von Seiten des Tréagers — sei es von der Verwaltungsspitze oder
den politischen Gremien — finden lassen. Selten wird formuliert, was die Bibliothek
leisten soll, was sie anbieten soll und was nicht. Hier ist oft detektivische Arbeit notig,
um den Willen des Trdgers aufzuspiiren. Haushaltsreden und Haushaltsbeschliisse
lassen sich dazu ebenso interpretieren, wie Sonntagsreden zu besonderen Anldssen
oder Planungspapiere. Manchmal zeigen aber auch eher sperrige Dokumente wie Be-
nutzungsordnungen oder Gebithrensatzungen, was politisch gewollt ist und was nicht.
Auch wenn es nicht einfach ist, ist die Auseinandersetzung mit dem Willen des Tré-
gers unerldsslich. In diesem Zusammenhang ist es wichtig zu ermitteln und fir die
weitere Planung zu berticksichtigen, welche strategischen Ziele der Trager (haufig ist
es die Kommune) selbst hat. Hat sie sich auf die Fahnen geschrieben, eine familien-
freundliche Stadt zu werden? Spielen Tourismus, Wirtschaftsforderung, Nachhaltig-
keit, Digitalisierung eine politische Rolle? Die Bibliothek als kommunale Einrichtung
ist gut beraten, diese strategische Ausrichtung sehr aufmerksam wahrzunehmen und
zu prifen, wie sie sich in diese Strategie einbinden und ihren Beitrag zur Erreichung
der Ziele des Tragers deutlich machen kann.

Strategische und operative Ziele beschreiben den Weg

Nach der Analysephase liegen die Erkenntnisse wie Mosaiksteine auf dem Tisch. Jetzt
beginnen die strategische Arbeit und das strategische Denken. Welche Schlussfolge-
rungen sind aus den Analyseergebnissen zu ziehen? Wie lassen sich die Mosaiksteine
zu einem stimmigen Bild zusammensetzen? Welche Schwerpunkte sollen gesetzt wer-
den, um sich fiir die Zukunft zu positionieren? Diese Schwerpunktsetzung darf nicht
zu einem ,Wunschkonzert“ werden. Angesichts begrenzter Ressourcen hat die Ent-
wicklung einer Strategie immer auch die Funktion, bewusst zu entscheiden, was nicht
(mehr) geleistet werden kann. Vor diesem Hintergrund werden strategische Ziele oder
auch strategische Handlungsfelder formuliert und es ist die Frage zu beantworten,
wie sich das Handlungsfeld der Bibliothekspddagogik hier einpasst. In der Strategie
einer Bibliothek, fiir die Bibliothekspddagogik einen hohen Stellenwert hat oder in Zu-
kunft haben soll, wird mindestens ein strategisches Ziel sein, Bibliothekspadagogik als
Handlungsfeld festzuschreiben. Strategische Ziele oder Leitsétze sind notwendigerwei-
se sehr abstrakt formuliert: ,Unsere Bibliothek ist Stiitzpunkt fiir lebenslanges, selbst-
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gesteuertes Lernen“ ist beispielsweise der Leitsatz, den die Stadtbiicherei Biberach
formuliert hat (Stadtbuicherei Biberach 2022). Damit solche Leitsdtze im Alltag hand-
lungsleitend werden, miissen sie mit messharen operativen Zielen, Mafinahmen, Ver-
antwortlichkeiten und auch Uberlegungen zu wichtigen Partnerinnen und Partnern
unterfiittert werden. Der Zielhorizont ist iiblicherweise ein Jahr. Vereinfacht formu-
liert kann jedes strategische Ziel als Projekt verstanden werden, das ein umfassendes
Projektmanagement erfordert, um das Ziel zu erreichen. Nur wenn die Ziele klar und
messbar formuliert sind, ist eine Evaluation méglich. Diese wiederum kann einen
Lern- und Verbesserungsprozess anstofien.

Fuhrung initiiert und gestaltet den Veranderungsprozess

Die Ausrichtung und die Beantwortung der Frage nach dem Warum erschopft sich
nicht in der Entwicklung einer Strategie. Sowohl fiir die Entwicklung als erst recht die
Umsetzung einer Strategie und der Ziele im Alltag miissen Rahmenbedingungen fiir
erfolgreiche Verdnderungen gestaltet und Kreativitit und Innovation nachdrtcklich
gefordert werden. Das sind Fliihrungsaufgaben. Ohne die explizite Unterstiitzung der
Bibliotheksleitung werden eine Strategieentwicklung und ein davon ausgehender Ver-
dnderungsprozess nicht gelingen. Gleichwohl ist Fithrung eine Tétigkeit und keine Rol-
le, die der Bibliotheksleitung allein zuzuordnen ist. Gefithrt wird auf allen Ebenen
und in allen Organisationsbereichen. Das heifst im Umkehrschluss, dass auch eine ent-
schlossene Bibliotheksleitung ohne die Unterstlitzung des Teams nicht erfolgreich sein
wird.

Realisierung: Die Frage nach dem WIE

Mit ihrer Ausrichtung — festgehalten in den strategischen und operativen Zielen — be-
reitet die Bibliothek ihren Weg vor. Nun geht es um die Realisierung und die Frage,
wie die Ziele erreicht werden konnen. Die Voraussetzungen, die das Management ei-
ner Bibliothek dafiir schaffen muss, sind anspruchsvoll. Dazu gehort, die Bedarfe der
verschiedenen Interessengruppen zu kennen, um ihnen moglichst passgenau Leistun-
gen anbieten zu konnen und damit Nutzen zu stiften. Es gilt aber auch, die organisato-
rischen Voraussetzungen dafiir zu schaffen, dass das Tagesgeschift effizient und in
hoher Qualitét erledigt wird, sich die Bibliothek aber gleichzeitig nicht im Alltag ver-
liert, sondern zukiinftige Entwicklungspotenziale im Blick behalt.
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Interessengruppen kennen und verstehen

Fokussieren wir uns auf die Interessengruppen, die fiir das Handlungsfeld Biblio-
thekspadagogik, von Bedeutung sind, so lassen sich Nutzende, Partnerinnen und Part-
ner und Mitarbeitende als die wichtigsten Interessengruppen identifizieren. Die Auf-
gabe des Managements besteht nun darin, gemeinsam mit dem Team, die Interessen-
gruppen genauer zu analysieren und zu verstehen.

Nutzende bibliothekspadagogischer Angebote sind in erster Linie Kinder und Ju-
gendliche, Schiilerinnen und Schiiler, in zunehmendem Mafse aber auch Erwachsene.
Schon bei dieser sehr groben Segmentierung wird deutlich, wie unterschiedlich die
Bedurfnisse mutmaflich sein werden und wie unterschiedlich demzufolge auch die
Wege und Methoden sein miissen, mit denen die Bediirfnisse erhoben werden. Hier
steht das ganze Set empirischer, aber auch ethnografischer Methoden® zur Verfiigung.
Dariiber hinaus sind Formate der direkten Beteiligung (von Schiilerbeirédten bhis zu
LEGO-Serious-Play-Workshops oder Design Thinking) von hoher Wirksamkeit, um die
Bedarfe diesen Interessengruppen kennenzulernen. Ein professionelles Management
wird die Notwendigkeit einer systematischen Analyse aufgreifen, um nicht gut ge-
meint, aber spekulativ und aus dem Bauch heraus, ein Dienstleistungsportfolio zu ent-
wickeln. Auch die begeisterte aber unhinterfragte Ubernahme von ,Best Practices® an-
derer Bibliotheken greift oft zu kurz.

Neben den primédren Nutzenden muss sich das Management im Kontext von Bi-
bliothekspddagogik auch mit dem nicht minder heterogenen Feld der Partnerinnen
und Partner auseinandersetzen. Zu nennen sind hier die Schulen und andere Bil-
dungseinrichtungen beziehungsweise deren Vertreterinnen und Vertreter, von den
Leitungspersonen bis zu den Lehrpersonen. Hinzu kommen die Eltern, die als Unter-
stiitzende oder auch als Kritikerinnen und Kritiker eine wichtige Multiplikatorenrolle
haben. Ahnlich wie bei den Nutzenden liegen auch die Bedarfe der Partnerinnen und
Partner keineswegs auf der Hand, sondern miissen erhoben werden. Dies gilt insbe-
sondere dann, wenn die Zusammenarbeit von Bibliothek und Bildungseinrichtung for-
malisiert, das heifst die Partnerschaft durch Vertrage abgesichert werden soll. Der Auf-
bau eines Partnerschaftsmanagements ist ein Erfolgsfaktor fir Bibliotheken, die Bi-
bliothekspadagogik zu ihrem strategischen Handlungsfeld erklaren.

Die weitere Interessengruppe, die aus der Managementperspektive betrachtet
werden muss, sind die Mitarbeitenden. Bibliothekspddagogik ist eine Dienstleistung.
Insofern gelten fiir alle bibliothekspddagogischen Angebote auch die Merkmale von
Dienstleistungen. Ein wichtiges Merkmal von Dienstleistungen ist, dass eine Dienstleis-
tung im Moment der Begegnung von Dienstleisterin beziehungsweise Dienstleister (in
unserem Fall also der Bibliothekspddagogin oder dem Bibliothekspddagogen) und der
nutzenden Person (also beispielsweise einer Schiilerin oder einem Schiiler) erbracht

3 Einen Uberblick tiber nutzerbezogene Marktforschungsmethoden fiir Bibliotheken bieten Siegfried/
Nix (2014).
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wird. In diesem ,Moment der Wahrheit“ muss die Dienstleistung gelingen. Dafiir sind
neben vielfaltigen fachlichen Kompetenzen auch persénliche und soziale Kompeten-
zen erforderlich. Die (steigenden) Anforderungen an hibliothekspddagogische Dienst-
leistungen machen eine konsequente Fort- und Weiterbildung der Mitarbeitenden
unabdingbar. Der sich dramatisch verschdrfende Fachkraftemangel stellt das Perso-
nalmanagement vor weitere Herausforderungen. Stichworte sind neue Wege der Re-
krutierung, der Mitarbeiterbindung oder des Onboardings von Quereinsteigenden.

Schliefslich diirfen aus Managementperspektive zwei weitere Interessengruppen
nicht aus den Augen verloren werden: Die Offentlichkeit (v.a. der Teil der Offentlich-
keit, der die bibliothekspaddagogischen Angebote und vielleicht nicht einmal die Biblio-
thek an sich nutzt) und die Unterhaltstragerinnen und -trdger sind wichtige Interes-
sengruppen, wenn es darum geht, den Stellenwert bibliothekspddagogischer Aktivita-
ten im Kontext einer gesellschaftlich relevanten und damit férderungswiirdigen
Aufgabe einer Bibliothek zu platzieren — gerade weil fiir diese Gruppen kein unmittel-
barer Nutzen entsteht.

Organisatorischer Rahmen und Ressourcenmanagement

Die Realisierung der Strategie hangt nicht nur von der aktiven, systematischen und
letztlich erfolgreichen Gestaltung der Beziehung zu den Interessengruppen ab, son-
dern auch von organisatorischen Rahmensetzungen — einem weiteren Handlungsfeld
des Managements. Hier geht es darum, organisatorische Strukturen und Prozesse zu
schaffen, die die bibliothekspddagogische Arbeit strukturell unterstiitzen und die da-
flir sorgen, dass bibliothekspadagogische Aktivitaten nicht als ,neuestes Hobby“ ein-
zelner Kolleginnen und Kollegen eingeordnet werden, das neben der ,eigentlichen
Bibliotheksarbeit“ eben auch noch erledigt werden muss. Die gemeinsame Strategie-
entwicklung hat die Grundlage dafiir geschaffen, den Stellenwert der Bibliothekspéa-
dagogik angemessen zu platzieren. Die organisationalen Strukturen und die Prozesse
schaffen nun einen stabilen Rahmen fiir die tégliche Arbeit. Bibliotheken sind héufig
davon gepragt, dass Organisationsstrukturen und Prozesse uber Jahre gewachsen
sind. Selten werden sie strukturiert analysiert und auf ihren Nutzen und ihre unter-
stiitzende Funktion fiir die zu erfiillenden Aufgaben tberpriift. Wird Bibliothekspé-
dagogik zu einem strategischen Handlungsfeld, dann muss iiber die organisatorische
Zuordnung und - bei dieser Gelegenheit — {iber die iibrige Aufbau- und Ablauforgani-
sation* nachgedacht werde.

Das weitere Managementhandeln, um die bibliothekspddagogische Strategie zu
realisieren, richtet sich auf das weite Feld der Ressourcen: Hierzu zahlt der Umgang
mit der Ressource Wissen, das in den Kopfen der Mitarbeitenden steckt. Ohne geeig-

4 Weiterfiihrende Informationen zur Organisationsstruktur und Organisationsgestaltung finden sich
in Vonhof (2023).
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nete Mafinahmen ist diese Ressource, die {iber Jahre aufgebaut wurde, derzeit durch
den Generationenwechsel in den Bibliotheken massiv bedroht. Ressourcen umfassen
aber auch alle Aspekte der Infrastruktur (rdumlich wie technologisch) und letztlich
die finanziellen Ressourcen, die vom Unterhaltstrager bereitgestellt, immer wieder
neu erkampft und in aller Regel durch Fundraising erganzt werden miissen.

Die Ergebnisse: Die Frage nach dem WAS

Der letzte Punkt des roten Management-Fadens fiir Bibliothekspaddagogik fragt nach

den erzielten Ergebnissen. Was wurde erreicht? Wie konnen die Ergebnisse gesichert,

aber auch weiterentwickelt werden? Wo sollte sich die Bibliothek neue oder andere

Ziele setzen?

Eine Voraussetzung, um diese Fragen beantworten zu konnen, hat das Manage-
ment bei der Strategieentwicklung und vor allem bei der Umsetzungsplanung geschaf-
fen. Wenn nicht nur abstrakte strategische Ziele formuliert, sondern diese durch ope-
rative Ziele, die messbar und terminiert sind, konkretisiert wurden, dann kann deren
Zielerreichung relativ einfach tiberprift werden. Das Controlling (verstanden als kriti-
sche Evaluation des eigenen Tuns) richtet sich dann darauf, zu ermitteln, ob durch
das Umsetzen der operativen Ziele ein erkennbarer und auch belegbarer Beitrag zur
Erreichung der strategischen Ziele geleistet wurde. Aus der Managementperspektive
eroffnen die erzielten Ergebnisse vielfdltige Perspektiven und Gesprachsanlasse. Fol-
gende Beispiele illustrieren, dass Controlling mehr ist als das Abhaken von Kennzah-
len. Es ist die Basis fiir eine faktenbasierte Weiterentwicklung des Handelns und der
Einstieg in einen kontinuierlichen Entwicklungsprozess:

— Die Ziele wurden erreicht: Wie kann sichergestellt werden, dass die Ziele auch im
néchsten Planungszeitraum erreicht werden? Wo gibt es noch weiteres Entwick-
lungspotenzial?

— Die Ziele wurden in kurzer Zeit erreicht oder tibererfiillt: Wie konnen im néchs-
ten Planungszeitraum Ziele so formuliert werden, dass sie keine ,Selbstlaufer”
sind?

—  Ziele wurden nicht erreicht: Hier gilt es, Ursachenforschung zu betreiben: Waren
die Ziele unrealistisch hoch gesteckt? Waren die Instrumente und Methoden unge-
eignet oder gab es Storfaktoren? Waren die Analysen, die der Zielsetzung voraus-
gingen, nicht zutreffend?

— Bilden die Ziele das Handeln der Bibliothek umfassend ab, oder gibt es neue oder
andere Zielfelder, die bislang nicht berticksichtigt wurden?
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Von Leistungsergebnissen zu Wirkung

Die messharen Leistungsergebnisse, die eine Bibliothek im Bereich Bibliothekspéddago-
gik erbringt, beschreiben in aller Regel den Output, also das, was konkret getan wur-
de. Gemessen werden beispielsweise die Anzahl der durchgefiihrten Veranstaltungen,
die Anzahl der Teilnehmenden, die Anzahl der formalisierten Partnerschaften oder
Kooperationen oder die angebotenen Schulungsstunden. Diese Output-Grofien geben
einen guten Eindruck von der Quantitit der erbrachten Leistungen und haben den
Vorteil, dass sie leicht zu erheben und zu vergleichen sind. Sie sagen jedoch nichts aus
uber die erzielte Wirkung bei den Interessengruppen. Ob eine Veranstaltung zur Ver-
mittlung von Informationskompetenz tatsdchlich zu mehr Informationskompetenz ge-
flihrt hat, bleibt Hoffnung und Spekulation.

Wirkungsziele hingegen beziehen sich auf zwei Ebenen: zum einen auf die Ebene
der Interessengruppen und zum anderen auf eine gesellschaftliche Ebene.

Wirkungsziele auf der Ebene der Interessengruppen — die Outcomes — beschrei-
ben die gewtlinschte Wirkung bei der jeweiligen Interessengruppe. Sie beantworten
die Frage, welchen Nutzen das Projekt hatte und welche konkreten Verdnderungen
(im Bewusstsein, in den Féahigkeiten, im Handeln) es bei der jeweiligen Interessen-
gruppe ausgelost hat.

Wirkungsziele auf gesellschaftlicher Ebene — der Impact — beschreiben eine lang-
fristige Wirkung, die durch das bibliothekspddagogische Handeln erzielt wird. Hier
wird der Riickbezug zum Ausgangspunkt des Managementhandelns, dem WARUM,
sichtbar.

Der Umgang mit Wirkungszielen ist ungleich anspruchsvoller als der mit Output-
Zielen. Das Formulieren von Wirkungszielen und erst recht das Messen ihrer Zieler-
reichung ist im Bibliothekssektor bislang kaum zu finden. Hier liegt ein grofSes Poten-
zial. Denn wenn durch bibliothekspddagogisches Handeln beleghar Wirkung bei den
Interessengruppen und dariber hinaus in der Gesellschaft erzielt werden, dann ist
dies ein kaum zu schlagendes Argument, hier zu investieren.

Fazit

Dass Bibliothekspadagogik ein Handlungsfeld ist, dem sich Bibliotheken bereits inten-
siv widmen und dem sie sich zukiinftig angesichts gesellschaftlicher, medialer und
technologischer Entwicklung verstarkt widmen miissen, ist unbestritten und das vor-
liegende Buch illustriert das eindrucksvoll. Gleichwohl kann dieses fachlich geprégte
Thema nicht alleine stehen, sondern muss im besten Sinne gemanagt werden. Die dar-
gestellten Managementkonzepte und -instrumente schaffen die Voraussetzungen und
den Rahmen fiir ein systematisches, zielorientiertes und zugleich praktikables Vorge-
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hen der Bibliotheken, damit der Bibliothekspddagogik die Durchschlagskraft zu-
waéchst, die sie verdient.
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