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Kurzfassung

Die Serviceorientierung stellt ein Instrument fur Universitditen und
Universitatsbibliotheken dar, um flexibel und nachhaltig auf die aktuellen
Herausforderungen zu reagieren und wettbewerbsfahig und zukunftsorientiert zu
bleiben, indem sie Studium, Lehre und Forschung optimal unterstiitzen und ihren
Zielgruppen qualitativ hochwertige Dienstleistungen anbieten. Ausgehend von
einem theoretischen Ansatz zur Serviceorientierung zielt diese Arbeit darauf ab,
deren aktuelle Relevanz im Bibliotheksbereich zu analysieren und einen Uberblick

dariiber zu geben, wie sie in Universitatsbibliotheken umgesetzt werden kann.

Zu diesem Zweck befasst sich das erste Kapitel der Arbeit hauptsachlich mit den
theoretischen Aspekten der Serviceorientierung; es wird versucht, den Begriff
Serviceorientierung zu definieren, und es werden ihre Merkmale, Entstehung und

Entwicklung im Privatsektor beschrieben.

Das zweite und dritte Kapitel der Arbeit konzentrieren sich auf die
Serviceorientierung im Bibliotheksbereich. Zundchst werden die rechtlichen,
wirtschaftlichen und sozialen Faktoren untersucht, die Universitatsbibliotheken
dazu gefihrt haben, sich mit den Bedirfnissen und Erwartungen ihrer
Nutzer*innen intensiver zu beschaftigen und der Nutzer*innenbeziehung
Bedeutung beizumessen. Das abschlieBende Kapitel soll einen Uberblick iber den
aktuellen Stand der Serviceorientierung in Osterreichischen
Universitatsbibliotheken  geben; aullerdem  werden die  konkreten
bibliothekarischen Bereiche definiert, in denen die Serviceorientierung
verwirklicht wird. Drei Best-Practice-Beispiele von serviceorientierten
Dienstleistungen in 6sterreichischen Universitdtsbibliotheken schlieBen die Arbeit

ab.



Abstract

Service orientation represents for universities and university libraries a way to
respond to the current challenges in a flexible and sustainable way and to remain
competitive and future-oriented by optimally supporting studies, teaching and
research and offering high-quality services to their target groups. Starting from a
theoretical approach to service orientation, this work aims to analyse its current
relevance in the library sector and to provide an overview of how it can be

implemented in university libraries.

The first chapter of the thesis deals mainly with the theoretical aspects of the
subject matter, it attempts to define the term service orientation and describes its

characteristics, origin and development in the private sector.

The second and third chapters focus on service orientation in the library sector.
First are examined the legal, economic and social factors that have led university
libraries to pay more attention to the needs and expectations of their users and to
care for their relationship with them. The final chapter provides an overview of
the current state of service orientation in Austrian university libraries; it also
defines the specific library areas in which service orientation is realised. Three
examples of customer service-oriented services in Austrian university libraries

conclude the work.
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Einfliihrung

Definiert als ,,die standige Ausrichtung an der ZielgroRe des Dienens”, stellt die
Serviceorientierung seit Ende der 1980er Jahre einen Erfolgsfaktor fir
Unternehmen dar (Coenen 2010, S. 38). In einer dynamischen Gesellschaft, in der
technologische Innovationen und sich standig andernde Kund*innenbediirfnisse
und -erwartungen den Markt pragen, ermoglicht die Serviceorientierung
Unternehmen, flexibel mit den neuen Herausforderungen umzugehen, sich von
der Konkurrenz abzuheben und ihre Wettbewerbsfahigkeit zu sichern. Im
Vergleich zu den zuvor vorherrschenden Marketing- und Managementansatzen,
die hauptsachlich produktorientiert waren, bilden Kundinnen und Kunden die
Grundlage der Serviceorientierung. Im Mittelpunkt steht nicht mehr das Produkt,
sondern Kund*innen und die Kund*innenbeziehung, die die Qualitdt und den
Wert der angebotenen Dienstleistungen bestimmen und damit den
Unternehmenserfolg determinieren. Vor diesem Hintergrund wurden die
Erfassung und die Analyse der Bediirfnisse und Wiinsche von Kundinnen und
Kunden immer wichtiger und die systematische Kund*innenforschung wurde zu

einer unverzichtbaren Praxis fur jedes Unternehmen.

Im ersten Teil der vorliegenden Arbeit werden die Bedeutung und die
verschiedenen Interpretationen des Terminus Serviceorientierung untersucht und
seine  Abgrenzung von d&hnlichen Begriffen wie Kund*innen- und
Marktorientierung begriindet. Es werden die Merkmale und die unterschiedlichen
Ebenen der Serviceorientierung beschrieben, sowie die Aspekte eines
Unternehmens identifiziert, die flir einen serviceorientierten Ansatz interessiert
sind. Es wird auch versucht, einen Uberblick iiber die Entstehung der
Serviceorientierung im privaten Sektor und ihre Entwicklung im Laufe der Jahre zu
geben. AulRerdem werden die Begriffe Service und Dienstleistung definiert und
ihre Eigenschaften feststellt, die sie von physischen Produkten unterscheiden und

ihre Gestaltung und Vermarktung beeinflussen. Nicht zuletzt werden die an einem



serviceorientierten Ansatz beteiligten Stakeholder identifiziert — Leitung,
Flihrungskrafte, Mitarbeiter*innen und Kund*innen — und die ErfolgsgroRRen fir
die  Serviceorientierung  aufgezeigt. Dartber hinaus werden die
Implementierungsphasen der Serviceorientierung sowie die haufigsten

Hindernisse und Schwierigkeiten bei ihrer Umsetzung behandelt.

Der Fokus der Arbeit wird im zweiten Teil vom Privatsektor hin zum universitaren
Bereich verschoben und es wird untersucht, ob die Serviceorientierung auch in
den dsterreichischen Universitaten und Universitatsbibliotheken eine Rolle spielt
bzw. welche Relevanz sie hat. Die Universitatsbibliotheken haben im Laufe der Zeit
ihre Haltung gegeniber ihren Nutzer*innen gedndert und angefangen, sich fir
diese zu interessieren und die Erflllung ihrer Bediirfnisse als zentrale Aufgabe zu
betrachten. Vor diesem Hintergrund analysiert das zweite Kapitel die rechtlichen,
wirtschaftlichen und sozialen Faktoren, die zum Ubergang von einer
bestandsorientierten hin zu einer serviceorientierten Universitatsbibliothek
geflihrt haben, die die Kund*innenbedirfnisse und -wiinsche in den Mittelpunkt
stellt und diese als Mafstab nutzt, um ihre Aufgaben und Dienstleistungen

festzulegen und zu gestalten.

Das abschlieRende Kapitel gibt einen Uberblick Giber den aktuellen Stand der
Serviceorientierung an Osterreichischen Universitatsbibliotheken. Dieser wird
durch die Analyse der aktuellen Entwicklungspldane und Leistungsvereinbarungen
der Osterreichischen Universitdaten erhoben, die Auskunft Gber die Verbreitung
und die Bedeutung von Serviceorientierung innerhalb von
Universitdtsbibliotheken in Osterreich geben. Wie die konkrete Umsetzung von
Serviceorientierung in Universitatsbibliotheken ablaufen kann und welche
Bereiche sie betrifft, wird ebenfalls thematisiert: Als allumfassender Ansatz
durchdringt die Serviceorientierung die ganze universitdre Einrichtung, und alle
Ebenen — Leitung, Fihrungskrafte, Mitarbeiter*innen und Kund*innen — sind auf
unterschiedliche Weise involviert und fir die Verwirklichung einer nachhaltigen

und effizienten Serviceorientierung unerlasslich.



AbschlieRend wird die Frage behandelt, wie Bibliotheksdienstleistungen qualitativ
und serviceorientiert gestaltet werden konnen. Dieser Teil wird durch drei Best-
Practice-Beispiele von serviceorientierten Dienstleistungen in &sterreichischen
Universitatsbibliotheken untermauert. Im Bereich Studium stellt die
Umgestaltung der Universitatsbibliothek Graz ein gelungenes Beispiel fiir eine
Bibliothek als serviceorientiertes Lernzentrum dar. Fur die Zielgruppen der
Forschende und der Offentlichkeit wurde die Bibliothek der Technischen
Universitat Graz ausgewahlt, die mit der Griindung ihres RDM Teams Vorreiterin
im Bereich Forschungsdatenmanagement und in der Unterstitzung der
Forschungsgemeinschaft ist; gleichzeitig stellt ihr Teaching-Library-Konzept ein
Beispiel fiir eine effektive und serviceorientierte Dienstleistung dar, die auch der

universititsexternen Offentlichkeit zugutekommt.



1. Die Serviceorientierung

Die Serviceorientierung hat schon von ihren Anfangen an eine grundlegende Rolle
als Erfolgsfaktor fiir Unternehmen gehabt und heutzutage gilt sie als
unverzichtbarer Bestandteil jedes wettbewerbsfahigen Unternehmens (Coenen
2010, S. 35; Platzek 1996, S. 127; Stauss und Bruhn 2010, S. 5). Wie Peters und
Waterman schon in den 1980er Jahren in Bezug auf Unternehmenserfolgsfaktoren
feststellten, ,excellent companies really are close to their costumers” (1982, S.
156). Faktoren wie Globalisierung, Digitalisierung und sich standig entwickelnde
Kund*innenbediirfnisse haben die Geschaftsabldufe im Laufe der Zeit stark
verandert. Die Kundinnen und Kunden von heute verlangen mehr von den
Unternehmen, sie sind anspruchsvoller und achten nicht nur auf ein gutes Preis-
Leistungs-Verhaltnis, sondern auch auf die Qualitdt und die Nachhaltigkeit von
Dienstleistungen und Produkten (Platzek 1996, S. 127). Die drei Adjektive, die die
zeitgenossischen Kundinnen und Kunden am besten beschreiben, sind sozial, lokal
und mobil. Sozial im Sinne, dass heutzutage soziale Medien zum Alltagsleben jedes
Menschen gehoren und Kaufverhalten und -entscheidungen pragen; durch das
Handy ist man zu jeder Zeit lokalisierbar und rund um die Uhr online, was erlaubt,
auf Produktinformationen, -bewertungen und -rezensionen schnell zuzugreifen
(Kotler et al. 2022, S. 88). Als Folge werden Kaufentscheidungen von immer mehr
Aspekten bestimmt, was von Unternehmen erfordert, die Beziehungen mit ihren
Kundinnen und Kunden vertieft zu betreuen (Fueglistaller und Konig 2008, S. 34).
Um in einem derart dynamischen Markt wettbewerbsfahig und innovativ zu sein,
bendtigen Unternehmen Strategien, Methoden und Instrumente, um sich von der
Konkurrenz zu differenzieren und aus der Sicht von Kund*innen einzigartig zu sein.
Genau in dieser Hinsicht spielt, dass die Serviceorientierung eine entscheidende
Rolle fiir Unternehmen spielt, denn sie stellt die Kundinnen und Kunden in den
Mittelpunkt und strebt nach Kund*innenbindung und dem Erreichen einer
exzellenten Servicequalitat (Solnet und Kandampully 2005, S. 1; Bruhn 2007, S. 1).

Die Serviceorientierung ist so effektiv, weil sie alle Unternehmensebenen betrifft
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und ein Hinterfragen und eine Neuorientierung der Gesamtorganisation erfordert,
d.h. Geschaftsmodelle, Fihrungsinstrumente, Unternehmensstrategie, -kultur, -
strukturen und -prozesse (Bruhn 2007, S. 341; Sackmann und Friesl 2010, S. 427).
AuBerdem kann die Serviceorientierung, da sie in der Organisation tief verankert
ist, nicht von der Konkurrenz kopiert werden, was einen langfristigen Vorteil fir
Unternehmen darstellt (Biermann 2000, S. 309; Bruhn 2002, S. 28). Voraussetzung
dafir ist, dass die Serviceorientierung innerhalb des Unternehmens als Strategie
nachhaltig umgesetzt wird und im Laufe der Zeit kontinuierlich aktualisiert wird.
Bestimmt wird die Serviceorientierung von externen, internen und
kund*innenbezogenen Faktoren (Solnet und Kandampully 2005, S. 13). Die
externen Faktoren hangen vom Markt ab, die internen umfassen die
Unternehmensvision und -kultur, wahrend die kund*innenbezogenen Faktoren
sich auf Aspekte wie Unternehmensimage, Kund*innenloyalitdt und -bindung

beziehen.

1.1. Zur Definition des Begriffs Serviceorientierung

Die Serviceorientierung ist ein schwer zu definierendes Konzept. In friiheren
Forschungsarbeiten wurde sie als personliche Eigenschaft der einzelnen
Mitarbeiter*innen beschrieben, sich im Kontakt mit Kund*innen sorgfaltig,
behilflich, kooperativ, aufmerksam und entgegenkommend zu verhalten (Coenen
2001, S. 346; Lingenfelder und Nocke 2010, S. 133; Sackmann und Friesl 2010, S.
421). Seither wurde der Begriff weiterentwickelt und wird nun als strategische
Dimension des Managements verstanden, die nicht nur die Mitarbeiter*innen im
Kund*innenkontakt betrifft, sondern das ganze Unternehmen (Nerdinger 2003, S.
1; Schrettle 2009, S. 307; Solnet und Kandampully 2005, S. 3—4). Die personlichen
Eigenschaften der Mitarbeiter*innen bilden einen Aspekt der Serviceorientierung,
sie besteht aber auch aus einer organisationalen Dimension, die mit dem

Unternehmen als Ganze zu tun hat (Lingenfelder und Nocke 2010, S. 134). Was die
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Definition von Serviceorientierung noch erschwert, ist die Tatsache, dass sie ein
dynamisches Konzept ist, das sich im Laufe der Zeit anhand der Kund*innen- und
Marktdanderungen weiterentwickelt (Solnet und Kandampully 2005, S. 1). Das
flhrte zu verschiedenen Interpretationsformen der Serviceorientierung sowie zu
einer Vielfalt von ahnlichen, sich inhaltlich Uberlappenden und schwierig
differenzierbaren Begriffen. Aus diesen Griinden ist es schwierig, Einigkeit Giber die
Definition der Serviceorientierung zu erzielen, was auch eine der Ursachen fiir ihre
oft defizitdre Umsetzung in der Unternehmenspraxis darstellt (Bruhn 2007, S. 13;
Coenen 2010, S. 37). Unter Service wird Folgendes verstanden:

»das generelle Objekt eines Austauschprozesses, [indem] Produkte allein als
Hilfsmittel innerhalb der Interaktion [dienen]. Service ist der Einsatz von
Kompetenzen (operative Ressourcen, Wissen, Fahigkeiten), unterstitzt
durch Instrumente, Prozesse und Leistungen, mit dem Ziel, einen Vorteil [...]
zu generieren” (Hadwich und Bothe 2010, S. 445).
Ein Service ist ,,das Leisten von Diensten”, in dem der Fokus auf der Tatigkeit und
nicht auf dem Ergebnis liegt (Coenen 2001, S. 347). Wenn man die Definition von
Service mit jener von Orientierung verbindet, und zwar ,,die standige und somit
dynamische Ausrichtung an einer ZielgréBe oder Maxime”, kann

Serviceorientierung wie folgt beschrieben werden (Stauss und Bruhn 2010, S. 8):

»die standige Ausrichtung an der Zielgrof3e des Dienens, die sich anhand
einer umfassenden, kontinuierlichen Ermittlung und Analyse der
individuellen dienstleistungsbezogenen Kundenerwartungen sowie einer
internen und externen Umsetzung in Serviceangebote und individuellen
Interaktionen konkretisiert. Im Rahmen eines Beziehungsmarketing-
Konzeptes dient sie dem Ziel, langfristig stabile und 6konomisch vorteilhafte
Kundenbeziehungen zu etablieren” (Coenen 2010, S. 38).
Die Serviceorientierung umfasst dann verschiedene Aspekte eines Unternehmens:
Zum einen besteht sie in der Erhebung, Analyse und Verfligbarmachung von
kund*innenbezogenen Daten, zum anderen ist sie Teil der Unternehmenskultur
und entfaltet sich in Form von Werten, die das Verhalten der Mitarbeiter*innen
im Kund*innenkontakt beeinflussen. Nicht zuletzt bezieht sie sich auf die

Leistungen und Interaktionen zwischen Mitarbeiter*innen und Kund*innen und

wird durch die von den Kund*innen wahrgenommene Dienstleistungsqualitat
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bestimmt (Bruhn 2007, S. 15-16). Alle diese drei Aspekte sind miteinander
verknlpft und voneinander abhangig; obwohl die Serviceorientierung sich in
erster Linie in der direkten Kund*inneninteraktion als spezifisches
Mitarbeiter*innenverhalten manifestiert, hangt sie vom Grad ihrer Verankerung
im ganzen Unternehmen ab und beeinflusst alle Unternehmensebenen: Mission,
Leitbild, Strukturen, Prozesse, bis zu Personalauswahl und -entwicklung (Buhler et
al. 2010, S. 105; Sackmann und Friesl 2010, S. 435; Schrettle 2009, S. 313). Das
bedeutet, dass die Serviceorientierung von Mitarbeiter*innen nicht nur von ihrer
Personlichkeit abhangt, sondern hauptsachlich von der Einstellung des ganzen

Unternehmens (Sackmann und Friesl 2010, S. 421-422).

1.1.1. Die Kund*innen- und Marktorientierung

Ein sehr verbreiteter Begriff, der in der wissenschaftlichen Literatur als Synonym
fir Serviceorientierung verwendet wird, ist die Kund*innenorientierung. Definiert
wird sie als

,die umfassende, kontinuierliche Ermittlung und Analyse der individuellen
Kundenerwartungen sowie deren interne und externe Umsetzung in
unternehmerische Leistungen sowie Interaktionen im Rahmen eines
Beziehungsmarketing-Konzeptes mit dem Ziel, langfristig stabile und
o6konomisch vorteilhafte Kundenbeziehungen zu etablieren” (Coenen 2010,
S. 38).
Sie ist ,[die] Ausrichtung des Unternehmens an den Interessen und Vorstellungen
des Kunden unter Berlicksichtigung der eigenen Zielerreichung”; dadurch sollen
Kundenerwartungen erfiillt werden, um profitable Kundenbeziehungen und

Kundenwert zu schaffen, der sich letztendlich in Wert fir das Unternehmen

verwandelt (Bruhn 2002, S. 21, 2007, S. 17; Buhler et al. 2010, S. 109).

Die  Autorinnen und Autoren, die die Begriffe Service- und
Kund*innenorientierung als Synonyme verwenden, behaupten, dass, da in beiden
Fallen Service fur Kundinnen und Kunden erstellt wird, beide Definitionen gleich

13



zu verstehen sind (Stauss und Bruhn 2010, S. 8-9). Trotzdem sehen viele
Autor*innen die Notwendigkeit einer begrifflichen Differenzierung. Ihrer Meinung
nach ist Serviceorientierung
»eine Art Spezialfall und Konkretisierung der Kundenorientierung, namlich
als Maxime, unternehmerisches Handeln in Dienstleistungssituationen auf
die Erwartungen, Anforderungen und Wiinsche des Dienstleistungskunden
auszurichten und dem Austauschpartner zu Diensten zu sein” (Stauss und
Bruhn 2010, S. 9).
In diesem Fall wird die Serviceorientierung als eine Spezifizierung der
Kund*innenorientierung verstanden, die ausschlieRlich im Rahmen einer
Dienstleistungsinteraktion stattfindet. Die Serviceorientierung verweist immer auf
eine Dienstleistung, wahrend die Kund*innenorientierung sich z.B. auf einen
Produkt beziehen kdnnte, ohne dass das Leisten eines Services stattfindet (Coenen
2010, S. 38). Das ist der Fall, wenn ein Unternehmen ein Produkt anhand der
Bedirfnisse und Erwartungen der Kundinnen und Kunden produziert und
vermarktet: Es handelt dann kund*innenorientiert, aber nicht unbedingt
serviceorientiert. Im Vergleich zur Serviceorientierung ist dann der Begriff
Kund*innenorientierung weiter gefasst und bezieht die Serviceorientierung mit
ein: ,,Serviceorientiert ist [...] immer kundenorientiert, aber kundenorientiert ist
nicht immer serviceorientiert” (Coenen 2010, S. 38). Fiir diese Masterarbeit wurde

beschlossen, den Begriff Serviceorientierung zu verwenden, da er spezifischer fir

Organisationen wie Universitatsbibliotheken ist, die Dienstleistungen anbieten.

Ein weiterer Begriff, der zur Serviceorientierung verwandt ist, ist die
Marktorientierung. Diese unterscheidet sich von der Service- und
Kund*innenorientierung, denn sie fuhrt das Konzept der Konkurrenz ein: ,Der
Begriff der Marktorientierung [...] beschreibt die Ausrichtung der Organisation auf
den Markt [...], was eine Ausrichtung auf die Kund*innen beinhaltet, allerdings
auch die Orientierung an der Konkurrenz umfasst” (Pundt und Nerdinger 2010, S.
381). Weiters wird die Marktorientierung von der Kund*innenorientierung

unterschieden, indem die erste
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»die  Ausrichtung  organisatorischer  Aktivitaten auf samtliche
Marktteilnehmer und Interessentengruppen [darstellt], wahrend
Kundenorientierung durch eine zweiseitige Beziehung zwischen Kunden und
Unternehmen charakterisiert ist. Im Vordergrund der Marktorientierung
steht [...] die Schaffung eines allgemeinen Wettbewerbsvorteils, wahrend
das primdre Ziel der Kundenorientierung die Erflllung von einzelnen
Kundenerwartungen bzw. -wiinschen ist“ (Korunka et al. 2002, S. 145).

Was Service-, Kund*innen- und Marktorientierung gemeinsam haben ist das Ziel,
d.h. dauerhafte Wettbewerbsvorteile aufzubauen und die

Unternehmenswettbewerbs-fahigkeit langfristig zu sichern (Bruhn 2002, S. 21).

1.1.2. Services, Dienstleistungen und ihre Merkmale

Manche Autor*innen unterscheiden zwischen den Begriffen Service und
Dienstleistung und verstehen Services als Zusatzleistungen zu konkreten
Dienstleistungen (Wiesner und Sponholz 2007, S. 5). Wahrend eine Dienstleistung
eine Aktivitdit betreffen wiirde, fir die Kundinnen und Kunden tatsdchlich
bezahlen, wiirden mit Services weiche und unverbindliche Faktoren beschrieben,
fir die nicht bezahlt wird, wie z.B. Freundlichkeit, Hilfsbereitschaft, Schnelligkeit
usw. (Pfortsch und Sponholz 2019, S. 180). Die meisten Autorinnen und Autoren
sind aber gegen dieses Verstandnis von Services als Nebenleistungen von
Dienstleistungen und betrachten beide als untrennbar: Services sind ein
Bestandteil von Dienstleistungen und ermdglichen ihre Marktfahigkeit (Kittinger
2010, S. 51; Kotler et al. 2022, S. 60; Pfortsch und Sponholz 2019, S. 181). Aus
diesem Grund werden diese beiden Begriffe auch in dieser Masterarbeit als

Synonyme behandelt.
Services haben besondere Eigenschaften, die sie von den physischen Produkten

unterscheiden und ihre Vermarktung beeinflussen. Relevante Merkmale von

Dienstleistungen sind (Blhler et al. 2010, S. 106; Buttgen 2001, S. 145;
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Finsterwalder et al. 2008, S. 296—-297; Fischer und Tewes 2001, S. 305; Fueglistaller

und Konig 2008, S. 29-30; Stock-Homburg et al. 2010, S. 185):

Immaterialitat und Intangibilitdt: Dienstleistungen kénnen weder gesehen
noch berihrt werden. Das hat zur Folge, dass der Wert und der Nutzen
einer Dienstleistung vor dem Kauf nur schwer dargestellt und
kommuniziert werden kénnen. Aus diesem Grund spielen das Vertrauen,
die Glaubwirdigkeit und das Image des anbietenden Unternehmens eine
zentrale Rolle fiir ihre erfolgreiche Vermarktung.

Uno-Actu-Prinzip: Die Erstellung, der Verkauf und der Konsum von Services
erfolgen zeitgleich. AuRerdem kdnnen die meisten Dienstleistungen erst
durch den Kontakt zwischen Dienstleister*innen und Kund*innen erbracht
werden. Das bringt mit sich, dass die Integration der Kund*innen in der
Erstellung von Dienstleistungen notwendig ist.

Nicht-Lagerfahigkeit: Services konnen weder eingelagert noch gespeichert

werden.

Diese Aspekte von Dienstleistungen erschweren ihre Gestaltung, Kommunikation

und Erbringung zu den Endkund*innen und sind der Grund, warum die Interaktion

eine wesentliche Rolle bei ihrer Vermarktung spielt: Da Kundinnen und Kunden

keine greifbaren Elemente haben, um ein Service im Voraus zu bewerten, ist ein

intensiver Austausch zwischen Dienstleister*innen und Kund*innen unabdingbar,

um Kund*innen mit den notwendigen Informationen auszustatten, sodass sie sich

im Voraus ein Bild von der Dienstleistung machen und ihren Nutzen abwagen

konnen (Stock-Homburg et al. 2010, S. 185).
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1.2. Die Entwicklung von Serviceorientierung im

Unternehmensbereich

Der Begriff Serviceorientierung hat seine Ursprung am Ende der 1980er Jahren in
der Marketingforschung, die anfing, Dienstleistungen und der Figur der
Kund*innen immer mehr Bedeutung beizumessen (Buhler et al. 2010, S. 106;
Homburg und Bruhn 2013, S. 5; Vargo und Lusch 2004, S. 1). Davor fokussierten
Unternehmen und Marketing mehr auf Produkte als auf die Beziehung mit den
Kundinnen und Kunden; diese Neuorientierung entwickelte sich im Laufe der Zeit
und aufgrund von Veranderungen im Markt und im Kaufverhalten. In den 1950er
und 1960er Jahre war die Produktorientierung der Schwerpunkt des Marketings,
dessen primare Aufgabe war, den Kund*innen die vorhandenen Produkte zu
liefern (Bruhn 2007, S. 3). In den 1970er Jahren, aufgrund von einem Uberangebot
an Waren, entstand zum ersten Mal die Notwendigkeit, sich am Markt zu
orientieren und die spezifischen Bediirfnisse der unterschiedlichen
Kund*innengruppen zu identifizieren. Es entstanden dann die ersten Methoden
der Marktforschung zur Segmentierung von Markten (Bruhn 2007, S. 5). Daraus
folgte in den 1980er Jahren die sogenannte Phase der Wettbewerbsorientierung:
Es wurde immer schwieriger, anhand der generellen Kund*innenwiinschen auf
dem Markt erfolgreich zu sein, und MaBnahmen wie die Konkurrenzanalyse zur
Identifizierung von strategischen Wettbewerbsvorteilen wurden eingefiihrt
(Bruhn 2007, S. 5). Im Rahmen dieser Analysen kam man zur Erkenntnis, dass
Kund*innenerwartungen und -bediirfnissen besondere Aufmerksamkeit
gewidmet werden muss und dass Unternehmen erst erfolgreich sind, wenn sie
diese schnell erkennen und darauf reagieren konnen. So fing die sogenannte
kund*innenorientierte Phase an, die sich bis zu den 2000er Jahren erstreckt (Bruhn
2007, S. 5-6). Heutzutage hat sich die Bedeutung von Kund*innenorientierung
nicht vermindert, im Vergleich zu den 1980er und 1990er Jahren sind es aber
weitere Aspekte hinzugekommen — wie z.B. die Globalisierung und neue

Informations- und Kommunikationstechnologien —die den Markt noch aggressiver
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gemacht haben und die von den Unternehmen erfordern, strategische Netzwerke
und Partnerschaften zur Know-How-Starkung aufzubauen und sich auf bestimmte
Kernkompetenzen zu spezialisieren (Bruhn 2007, S. 5-6). Diese neue Tendenz wird

Phase der Netzwerkorientierung genannt.

Diese zunehmende Ausrichtung auf die Serviceorientierung verlangte eine
Anpassung der bis dahin geltenden Unternehmenskultur und -aktivitaten (Bruhn
2002, S. 22; Kotler et al. 2022, S. 16; Platzek 1996, S. 127; Vargo und Lusch 2004,
S. 1). Das Marketing entwickelte sich von einer produkt- und
transaktionsorientierten Sichtweise zu einer beziehungsorientierten Perspektive,
wobei der Fokus auf Austauschprozesse und Kundinnen und Kundenbeziehungen
stand (Bruhn 2007, S. 6; Vargo und Lusch 2004, S. 2). Dieser Paradigmenwechsel
ist sehr wichtig, weil er das Verstandnis der Austauschbeziehung revolutionierte:
Sie ist keine Einwegbeziehung mehr, in der das Unternehmen seinen Kundinnen
und Kunden ein Produkt anbietet, sondern ,eine Beziehung zwischen zwei
gleichberechtigen  Marktteilnehmer*innen, welche durch Koproduktion
gemeinsam Werte schaffen” (Blihler et al. 2010, S. 110). Von diesem Zeitpunkt an
erhalt der*die Kund*in eine neue, aktivere Rolle in der Austauschbeziehung,
er*sie ist Koproduzent*in bei der Serviceerstellung und wird betrachtet als ,,ein
psychologisches System mit Erwartungen, Geflihlen und Bewertungen sowie
Zielen [...], die sich gemeinsam auf ein Produkt oder eine Dienstleistung beziehen”
(Kittinger 2010, S. 7). Von nun an wird Wert nicht mehr vom Unternehmen a priori
festgelegt, sondern in Kooperation mit dem Kund*innen erzeugt (Peters und

Waterman 1982, S. 194-195; Vargo und Lusch 2004, S. 3).

Um diese Veranderungen zu bewaltigen entwickelten sich kund*innenorientierte
Managementkonzepte, wie z.B. das Kund*innenbeziehungsmanagement (oder
Customer Relationship Management, abgekiirzt CRM). Als Fihrungs- und
Organisationsprinzip wird das CRM als eine ,kundenorientierte

Unternehmensphilosophie, die mit Hilfe moderner Informations- und
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Kommunikationstechnologien  versucht, auf lange Sicht profitable
Kundenbeziehungen durch ganzheitliche und differenzierte Marketing-, Vertriebs-
und Servicekonzepte aufzubauen und zu pflegen,” definiert (Bruhn 2002, S. 95;
Hettich et al. 2001, S. 170). Das CRM umfasst alle MaBnahmen und Instrumente,
die sich mit dem ErschlieBen und der Nutzung von Kund*innendaten befassen, um
profitable Kund*innenbeziehungen aufzubauen und diese langfristig zu sichern

(Finsterwalder et al. 2008, S. 294; Fueglistaller und Kénig 2008, S. 28).

1.3. Die Ebenen der Serviceorientierung

Die Serviceorientierung besteht aus verschiedenen Ebenen, zum einen findet man
die interne und die externe Serviceorientierung, zum anderen die personliche und
die organisationale. Die interne Serviceorientierung betrifft die Beziehungen eines
Unternehmens mit seinen internen Kundinnen und Kunden - d.h. seine
Mitarbeiter*innen und Fiihrungskrafte — wahrend sich die externe jene mit seinen
externen Kund*innen beschéftigt. Die personliche Serviceorientierung bezieht
sich auf die personlichen Merkmale der einzelnen Mitarbeiter*innen; die
organisationale auf Eigenschaften des Unternehmens als Ganzes. (Coenen 2010,
S. 38-39; Solnet und Kandampully 2005, S. 4). Aus dem Zusammenspiel der
beschriebenen Ebenen lassen sich vier Arten von Serviceorientierung ableiten: die
personliche und die organisationale interne Serviceorientierung, und die
persodnliche und die organisationale externe Serviceorientierung. Alle vier Arten
von Serviceorientierung sind voneinander abhéangig, sie erganzen sich gegenseitig
und sind Voraussetzung fur eine nachhaltige Umsetzung der Serviceorientierung
im Unternehmen (Stauss und Bruhn 2010, S. 11). In diesem Fall spricht man von
»integrierter Serviceorientierung”, in der die interne, externe, persénliche und
organisationale Perspektive eingebunden sind (Bruhn 2002, 19, 257; Hogan et al.
1984, S. 167). Die integrierte Serviceorientierung umfasst alle Aspekte eines

Unternehmens und betrifft sowohl die Beziehungen Unternehmen-Kund*innen
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nach innen und nach auRen als auch alle Unternehmensebenen, -prozesse und -

strukturen (Sackmann und Friesl 2010, 421, 425).

1.3.1. Die externe und die interne Serviceorientierung

In den 1980er Jahren, als das Konzept der Serviceorientierung entstand, lag der
Fokus ausschlieflich auf der externen Serviceorientierung, d.h. auf den
Beziehungen zwischen Unternehmen bzw. Dienstleister*innen! und ihren
externen Kundinnen und Kunden (Bruhn 2010, S. 299). Ab Mitte der 1990er Jahre
merkte man, dass die externe Serviceorientierung allein nicht ausreichte und eine
weitere Dimension der Serviceorientierung fir den Unternehmenserfolg
notwendig war. Diese ist die sogenannte interne Serviceorientierung, die die
internen Kund*innen-Dienstleister*innen Beziehungen betrifft, d.h. sowohl die
Beziehungen eines Unternehmens zu seinen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern,
als auch jene der Mitarbeiter*innen untereinander (Bruhn 2010, S. 299; Georgi
2010, S. 78). Die interne Serviceorientierung kann definiert werden als , die
Ausrichtung an der Maxime, den internen Kunden zu Diensten zu sein, wobei sich
diese Orientierung auf die Mitarbeiter in internen Dienstleistungskontakten [...]
und/oder die der Gesamtorganisation [...] bezieht” (Stauss und Bruhn 2010, S. 11).
Die interne personliche Serviceorientierung ist jene, die die einzelnen
Mitarbeiter*innen in ihrer Interaktion mit anderen Unternehmensmitgliedern im
Rahmen der Leistungserstellung betrifft, wahrend die interne organisationale
Serviceorientierung auf die gesamte Organisation in der Beziehung mit ihren
internen Kund*innen verweist. Dementsprechend wird die externe personliche
und organisationale Serviceorientierung als die Ausrichtung der einzelnen
Mitarbeiter*innen bzw. der Gesamtorganisation beschrieben, den externen

Kundinnen und Kunden zu Diensten zu sein.

1 Mit dem Begriff Dienstleister*innen sind alle Mitarbeiter*innen bzw. Organisationseinheiten
eines Unternehmens bezeichnet, die im direkten Kontakt mit internen sowie externen Kundinnen
und Kunden sind, und fir diese Dienstleistungen erbringen (Bruhn 2010, S. 299-300).
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Die Bedeutung der internen Serviceorientierung beruht auf dem Grundgedanken,
dass sie Voraussetzung fir den Erfolg der externen Serviceorientierung ist, denn,
wenn sie die interne Mitarbeiter*innenzufriedenheit und -bindung, die
Produktivitat und die Effizienz der Organisationsprozesse und -tatigkeiten erhoht,
beglinstigt sich auch die Interaktion mit den externen Kundinnen und Kunden
(Bruhn 2010, S. 7; Bihler et al. 2010, S. 109; Fueglistaller und Gasda 2008, S. 24;
Georgi 2010, S. 65). Erst wenn das Unternehmen mit seinen Mitarbeiter*innen
serviceorientiert interagiert, konnen sich diese gegeniber den externen
Kund*innen serviceorientiert verhalten (Stauss und Bruhn 2010, S. 10-11; Stock-
Homburg et al. 2010, S. 197). Die externe Serviceorientierung wird direkt und
vorwiegend von den internen Unternehmensgegebenheiten und -prozessen
beeinflusst, sodass eine externe Serviceorientierung nur erreicht werden kann,
wenn sie durch eine interne Serviceorientierung unterstitzt wird (Bruhn 2010, S.

299; Stauss und Bruhn 2010, S. 5-6).

1.3.2. Die personliche Serviceorientierung

Die personliche Serviceorientierung bezieht sich auf die einzelnen
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter eines Unternehmens und besteht aus einer
kognitiven, einer intentionalen und einer aktivierenden Dimension (Coenen 2001,
S. 347). Die kognitive Dimension bezieht sich auf die Uberzeugung der
Mitarbeiter*innen, dass Kund*innen zu dienen, eine wichtige Tatigkeit darstellt.
Die intentionale Dimension umfasst die Intention der Mitarbeiter*innen, sich
gegeniiber den Kund*innen serviceorientiert zu verhalten, in der Uberzeugung,
dass das sowohl den Kund*innen als auch ihnen selbst Zufriedenheit und Nutzen
bringen wird (Coenen 2001, S. 347; Kittinger 2010, S. 8). Zuletzt ist die aktivierende
Dimension der Aspekt der persdnlichen Serviceorientierung, der in der

Fachliteratur am meisten Beachtung findet. Sie bezeichnet die individuellen
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Personlichkeitsmerkmale der einzelnen Mitarbeiter*innen, die ihr Verhalten
gegeniber externen und internen Kund*innen beeinflussen (Coenen 2010, S. 38—
39; Georgi 2010, S. 67; Knorpel und Kuppelwieser 2010, S. 358; Stauss und Bruhn
2010, S. 9-10). In diesem Rahmen unterscheiden Stauss und Bruhn zwischen
serviceorientierter Haltung und serviceorientiertem Verhalten (2010, S. 12-13).
Die serviceorientierte Haltung — oder Haltung zum Dienen — beruht auf
psychischen Konstrukten und umfasst Motivation, Einstellung, Werthaltung und
die Verhaltensdisposition der Mitarbeiter*innen im Umgang mit Kundinnen und
Kunden (Coenen 2010, S. 43; Stauss und Bruhn 2010, 8-9). Die Motivation wird als
Hilfeleistungsmotivation verstanden, d.h. das Streben, den Kund*innen zu helfen
und ihnen eine qualitativ hochwertige Dienstleistung zu erbringen. Die Einstellung
ist die langfristige, situationsunabhangige Disposition und innere Haltung der
Mitarbeiter*innen, die sich aus Lernprozessen und Erfahrungen ergibt. Dazu
gehoren z.B. Verlasslichkeit, Glaubwiirdigkeit, Kompetenz, Kommunikation,
Sicherheit, Hoflichkeit, Verstandnis und Reagibilitat. Die Werthaltung bezeichnet
abstrakte und internalisierte Werte, die sich auf keinen konkreten
Gegenstandsbezug beziehen, die aber fir das Individuum relevant sind und seine
Identitat bilden, wie z.B. der Wille und die Bereitschaft, sich an der sozialen
Interaktion mit den Kund*innen zu beteiligen. Zuletzt, umfasst die
Verhaltensdisposition die individuellen Merkmale der Mitarbeiter*innen, die fir
eine erfolgreiche Teilnahme an sozialen Interaktionen wichtig sind, wie z.B.
emotionale Stabilitdt, Gewissenhaftigkeit und Vertraglichkeit (Coenen 2010, S. 43;
Stauss und Bruhn 2010, S. 12-13).

Eine serviceorientierte Haltung ist Voraussetzung fiir das serviceorientierte
Verhalten von Mitarbeiter*innen, die sich in der direkten Interaktion mit den
Kundinnen und Kunden als konkrete, spezifische Verhaltensweise entfaltet. Das
serviceorientierte Verhalten wird beschrieben als

,Verhaltensweisen der Mitarbeiter, die vom Kunden als Ausdruck von
(besonderer) Serviceorientierung interpretiert werden. Dazu gehoren u.a.
Freundlichkeit und Ehrlichkeit, die gezeigten Anstrengungen und

22



Fahigkeiten, Anteilnahme, Hoflichkeit und positive Ausstrahlung, die
verschiedenen Formen der Hilfeleistung eines prosozialen
Dienstleister*innenverhaltens, aber auch [...] die Hilfe nicht allein unter
fachlichen Gesichtspunkten, sondern entsprechend des Kundinnen und
Kundenwunsches einzusetzen” (Stauss und Bruhn 2010, S. 13-14).

Ahnlich beschreibt Coenen das serviceorientierte Verhalten als

»die Fahigkeit, fir den Kunden ein individuelles Serviceerlebnis zu gestalten,
dem Kunden zuzuhoren, sich an den einzelnen Kunden anzupassen,
eigenstandige Entscheidungen im Dienstleistungskontakt zu treffen oder die
im Kundenkontakt gezeigte ehrliche Freundlichkeit des Mitarbeiters”
(Coenen 2010, S. 43-44).

Die Personlichkeitsmerkmale sind daher nur einer der zahlreichen Aspekte, die die
Serviceorientierung der Mitarbeiter*innen beeinflussen; diese hangt auch von
weiteren Faktoren wie den fachlichen und sozialen Kompetenzen der
Mitarbeiter*innen ab, und wird von den innenbetrieblichen Rahmenbedingungen
und den internen und externen Kund*innen beeinflusst (Ruckstuhl 2008, S. 51;

Stauss und Bruhn 2010, S. 14).

Trotzt seiner Relevanz weist das serviceorientierte Verhalten auch Schwierigkeiten
auf, denn es fallt schwer, ein fir alle Situationen giltiges Verhalten festzulegen;
jede Dienstleistungserbringung ist unterschiedlich und ein genaues Vorschreiben
und Standardisieren des Verhaltens oft kontraproduktiv. (Coenen 20083, S. 471-
472). Eine Messung des serviceorientierten Verhaltens der Mitarbeiter*innen ist
moglich und erfolgt durch EinflussgréBen wie die Persodnlichkeitsmerkmale der
Mitarbeiter*innen, ihre Motivation zur Serviceorientierung und ihre Erfahrungen

im Umgang mit Kundinnen und Kunden (Stock-Homburg 2016, S. 285).

1.3.2.1. Die Servicekompetenz

Im Rahmen der persénlichen Serviceorientierung verdient das Konzept der

Servicekompetenz — oder Dienstleistungskompetenz — Beachtung. Die
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Servicekompetenz integriert die Serviceorientierung flr eine erfolgreiche
Dienstleistungsinteraktion und wird definiert als

»Zuversicht und Motivation, sich gegeniliber anderen konstruktiv,
eigenbestimmt und kooperativ zu verhalten und situationsgerecht seine
Fahigkeiten im Zusammenhang mit potentiell und effektiv vorhandenen
Nachfragen nach Dienstleistungen nutzerorientiert anzubieten und zu
gestalten” (Fueglistaller 20083, S. 12).

Wahrend die Serviceorientierung eine Bereitschaft ist, sich in einer gewissen
Weise zu verhalten, ist die Dienstleistungskompetenz eine Fahigkeit, namlich jene,
den Kund*innen effektiv zu dienen (Coenen 2001, 344, 354). Konkret beschreibt
sie die Kernkompetenz der Mitarbeiter*innen, die eigenen Fahigkeiten richtig
einzusetzen, um eine Dienstleistung effektiv zu erbringen (Schrettle 2009, S. 313).
Die Servicekompetenz besteht aus Wissen, Fahigkeiten und Motivation der
Mitarbeiter*innen und fiihrt zur kontinuierlichen Verbesserung der Prozesse und
zum Ausbau von neuen Wissensbasen (Fueglistaller und Gasda 2008, S. 22-23).
Coenen unterscheidet drei Bestandteile der Servicekompetenz: die Fach-,
Methoden- und Sozialkompetenz (2001, S. 353). Die Fachkompetenz bezieht sich
auf berufsfachliche Erfahrungen und Kenntnisse und die Methodenkompetenz auf
die Fahigkeit, geeignete Problemldsungsstrategien fiir verschiedene Situationen
zu finden. Zuletzt beschreibt die Sozialkompetenz die Fahigkeit, sich in der
Interaktion mit anderen angemessen zu verhalten. Ein*e servicekompetente*r
Mitarbeiter*in ist der*die, der*die alle drei Dimensionen beherrscht (Coenen

2001, S. 353).

1.3.3. Die organisationale Serviceorientierung

Die organisationale Serviceorientierung bezieht sich auf das gesamte
Unternehmen als abstrakten Anbieter von Dienstleistungen; sie ist Bestandteil der
Unternehmens-strategie und  betrifft drei Dimensionen, und zwar

Unternehmensstruktur, -systeme und -kultur (Georgi 2010, S. 67; Knorpel und
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Kuppelwieser 2010, S. 361; Kumpf 1999, S. 44; Solnet und Kandampully 2005, S. 1;
Stauss und Bruhn 2010, S. 9-10). Die organisationale Serviceorientierung, sowohl
intern als auch extern, konkretisiert sich in einer Reihe von dauerhaften
organisatorischen Strategien, Praktiken und Verfahren, die darauf abzielen, eine
serviceorientierte Verfahrensweise innerhalb des ganzen Unternehmens zu
fordern und seinen internen und externen Kund*innen einen hohen Servicegrad
anzubieten (Knorpel und Kuppelwieser 2010, S. 358). Sie ist fest an die personliche
Serviceorientierung gebunden: ,Einerseits [erfordert] eine serviceorientierte
Organisation serviceorientierte Mitarbeiter*innen und andererseits [ist] ein
serviceorientiertes Mitarbeiter*innenverhalten nur durch eine entsprechende

organisationale Unterstitzung zu erwarten” (Stauss und Bruhn 2010, S. 9).

1.3.3.1. Serviceorientierte Organisationsstruktur

Die serviceorientierte Organisationsstruktur betrifft die aufbauorganisatorischen
Aspekte des Unternehmens und umfasst ,die Gesamtheit der Regelungen zur
Arbeitsteilung [...] und zur Koordination der arbeitsteiligen Aktivitaten auf die
Organisationsziele hin“ (Bruhn 2002, S. 38). In Bezug auf ihre Gestaltung, wird
zwischen Aufbau- und Ablauforganisation unterschieden: Die Aufbauorganisation
bezeichnet die Gliederung des Unternehmens in Einheiten sowie deren
Koordination, wahrend die Ablauforganisation die Abfolge der Arbeitsvorgange
des Unternehmens regelt (Bruhn 2002, S. 37; Homburg und Harald 1998, S. 164).
Da die Organisationsstruktur fur die innere Aufgabenverteilung und Koordination
der Vorgange eines Unternehmens verantwortlich ist, ist es im Sinne der
Serviceorientierung entscheidend, dass eine Organisationsform gewahlt wird, die
nach Flexibilitdt, Qualitat und Prozessorientierung strebt (Bruhn 2002, S. 39). Die
Qualitdat bezieht sich in dieser Hinsicht auf die Tatsache, dass
Unternehmensstrukturen ihre Tatigkeiten an den Kund*innenbediirfnissen sowie

an der Leistungs- und Interaktionsqualitat ausrichten sollen, was erst durch eine
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gewisse Flexibilitdat und Prozessorientierung der einzelnen Organisationseinheiten
moglich ist (Bruhn 2002, S. 39—-41). Die MalRnahmen, die zur Entwicklung einer
serviceorientierten Organisationsstruktur nétig sind, sind dann die Bildung von
dezentralen Einheiten, eine verstdrkte Prozessorientierung, die Forderung der
funktionsiibergreifenden  Zusammenarbeit und die Erweiterung der
Entscheidungskompetenzen (Bruhn 2007, S. 322; Nerdinger 2003, S. 2). Die
Bildung von dezentralen Einheiten bringt eine Dezentralisierung von
Entscheidungen und einen Abbau der Hierarchiestufen mit sich, mit dem Ziel,
Kund*innenerfordernissen reaktiver entgegenzugehen und eine hohere
Flexibilitat in der Losung von Kund*innenprobleme zu gewahrleisten (Bruhn 2007,
S. 322). Die Flexibilitdt und die Reaktionsfahigkeit eines Unternehmens kdénnen
tatsachlich von einer hierarchischen Organisationsform und einer geringen
Koordination — in der die einzelnen Organisationseinheiten als beziehungslose,
fragmentierte und funktionsorientierte Produzente agieren — benachteiligt
werden. Eine Organisationsstruktur kann erst serviceorientiert handeln, wenn ihre
einzelnen Unternehmenseinheiten Selbstbestimmung, Selbstkontrolle und
Entscheidungsfahigkeit besitzen (Bruhn 2002, S. 32, 2007, S. 321; Fallgatter 1996,
S. 161; Homburg und Harald 1998, S. 168-169; Kumpf 1999, S. 120; Nerdinger
2003, S. 2; Stauss und Bruhn 2010, S. 15). Die Struktur eines Unternehmens soll
also aus kleinen, flexiblen, autonomen und kund*innenorientierten Einheiten
bestehen, die ermdglichen, auf die Anforderungen der Kundinnen und Kunden
und des Wettbewerbs zu reagieren (Haller und Klinski 2010, S. 401). Neben der
Flexibilitdt, braucht eine serviceorientierte Unternehmensstruktur einen
prozessorientierten Ansatz, der die Kund*innen in den Mittelpunkt aller
Betriebsprozesse stellt und einen hohen
Mitarbeiter*inneneigenverantwortungsgrad vorsieht (Kumpf 1999, S. 59;
Tockenbiirger und Miiller 2008, S. 118). Eine Organisationsstruktur ist aus Sicht
der Prozessorientierung optimiert, wenn die Unternehmensprozesse und -

aktivitdten an den Kund*innen ausgerichtet sind und in Bezug auf Kosten, Zeit und
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Qualitat deren Erwartungen bestmoglich erfillen (Bruhn 2007, S. 323;

Tockenbiirger und Miiller 2008, S. 118-119).

1.3.3.2.

Serviceorientierte Unternehmenssysteme

Unter dem Begriff Unternehmensstrukturen werden alle standardisierten

Verfahren eines Unternehmens verstanden, die das Ziel haben, dessen Aufgaben

zu erleichtern und zu optimieren (Bruhn 2002, S. 89, 2007, S. 325). Dazu gehoren

Informations-, Kommunikations-, Steuerungs- und Personalmanagementsysteme

(Stauss und Bruhn 2010, S. 19-20). Sie missen von entsprechenden

Organisationsstrukturen unterstitzt werden und erfiillen unterschiedliche

Funktionen:

Informationssysteme bezeichnen alle Instrumente fiir die Aufnahme,
Speicherung, Verarbeitung und Weitergabe von kund*innenbezogenen
Informationen mit dem Ziel, eine Informationsbasis zu bilden, die die
optimale Planung von Handelsstrategien und das Management von
Kund*innenbeziehungen erméglicht (Bruhn 2002, S. 90-91, 2007, S. 326;
Fallgatter 1996, S. 163).

Kommunikationssysteme sind alle Kommunikationskanale, die eine agile
Interaktion zwischen Unternehmen und Kundinnen und Kunden
gewadhrleisten. Die Kommunikation kann in verschiedenen Formen
stattfinden, wie z.B. synchron, asynchron, persénlich oder unpersoénlich, es
soll sich aber immer um eine proaktive Kommunikation handeln, die
sowohl von Seite des Unternehmens als auch der Kund*innen angefangen
werden kann (Bruhn 2002, S. 90-91, 2007, S. 328).

Steuerungssysteme beziehen sich auf die Planung und die Durchfiihrung
der Aktivitdten eines Unternehmens und auf die Kontrolle der erreichten
Ziele. Sie umfassen alle Systeme zur Messung der Kund*innen- und

Mitarbeiter*innenzufriedenheit und der Qualitat (Bruhn 2002, S. 90-91,
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2007, S. 335). In diesem Zusammenhang sind verschiedene Formen des
Managements von Relevanz, wie z.B. das Qualitats- und
Beschwerdemanagement (Bruhn 2002, S. 147). Diese beschaftigen sich mit
der Qualitadt der erbrachten Dienstleistungen und der internen Tatigkeiten
zur Dienstleistungserstellung und streben nach einer hohen
Dienstleistungs- und Interaktionsqualitdit sowie nach einer zeitnahen
Reaktion auf eventuelle Fehler. Insbesondere das Qualitdtsmanagement,
auch Total Quality Management (TQM) genannt, betrifft die ganzheitliche
Qualitatsausrichtung des Unternehmens. Definiert wird es als , langfristig
angelegter Ansatz, mit dessen Hilfe die Qualitat der Produkte und
Dienstleistungen sowie die Effizienz der internen Prozesse standig
optimiert werden soll, um die bestmogliche Befriedigung der
Kundenwiinsche zu erreichen” (Bruhn 2002, S. 152). Es besteht aus
»aufeinander abgestimmten Tatigkeiten zum Leiten und Lenken einer
Organisation bezliglich Qualitdt” und umfasst ,das Festlegen der
Qualitatspolitiken und -ziele, sowie Prozesse fur das Erreichen dieser
Qualitatsziele durch Qualitatsplanung, -sicherung, -steuerung und -
verbesserung” (Miller und Klinkenberg 2015; Austrian Standards
International 2015, S. 21). Das TQM befasst sich mit Qualitatskriterien
eines Unternehmens, wie z.B. der Prozess-, Produkt- und die
Kontaktqualitat sowie der Kund*innen- und
Mitarbeiter*innenzufriedenheit und zielt darauf ab, den Fokus aller
Ebenen des Unternehmens auf die Qualitat der erbrachten
Dienstleistungen und interner Prozesse und auf die internen und externen
Kund*innen zu richten (Bruhn 2007, S. 33—34; Vargo und Lusch 2004, S. 8;
Hohberger und Damlachi 2017, 312,319; Schedler 1996, S. 24-25). Im
Rahmen der Serviceorientierung spielt das TQM eine relevante Rolle, denn
es setzt die Zentralitdt der Kund*innen voraus: Das Unternehmen muss
durch seine Mitarbeiter*innen einen stindigen Verbesserungsprozess

entwickeln, um die Zufriedenstellung der Kundinnen und Kunden zu
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sichern und die fiir diese Kund*innen die maximale Qualitdt zu erzielen
(Hohberger und Damlachi 2017, S. 313). Die Qualitats- und
Prozesssicherung, eine optimierte Qualitdt zu niedrigeren Kosten, das
systematische Qualitdtsdenken bei den Mitarbeiter*innen, transparente
betriebliche Abldufe, eine konstruktive Fehlerkultur und ein verbesserter
Know-How Transfer sind einige der Ziele, nach denen ein Unternehmen
durch die Umsetzung von TQM als Steuerungssystem streben kann
(Hohberger und Damlachi 2017, S. 314).

e Personalmanagementsysteme legen die Leitlinien zu Personalgewinnung,
-einsatz, -planung, -erhaltung und -entwicklung fest (Bruhn 2007, S. 330).
Sie werden definiert als ,die Gesamtheit von den auf die humanen
Ressourcen eines Unternehmens gerichteten Regelungen und
Bedingungen, [...] mit dem Ziel, eine leistungsférdernde Arbeitsumgebung
zu etablieren sowie kundenorientiert ausgerichtetes

Mitarbeiter*innenverhalten zu fordern” (Bruhn 2002, S. 204).

1.3.3.3. Serviceorientierte Unternehmenskultur

Die Unternehmenskultur umfasst ,,die zentralen gemeinsamen Wertvorstellungen
und Normen innerhalb eines Unternehmens, die das Denken der
Mitarbeiter*innen beeinflussen und damit auch deren Entscheidungen und
Verhalten” (Stauss und Bruhn 2010, S. 21). Die Unternehmenskultur manifestiert
sich im Verhalten der Unternehmensmitglieder und ihre Aufgabe ist es, ihnen
helfen, bei der Ausiibung ihrer Arbeitstatigkeiten richtig zu handeln (Bruhn 2002,
S. 232; Fueglistaller und Koénig 2008, S. 42; Kumpf 1999, S. 41; Schrettle 2009, S.
314). In einem serviceorientierten Unternehmen sind die Werte der
Serviceorientierung in der Unternehmenskultur verankert und stellen ein roter
Faden fir die Orientierung von Mitarbeiter*innen und Vorgesetzten dar. Um
sicherzustellen, dass die Organisationskultur von allen Unternehmensmitgliedern

Uibernommen und in Routine verwandelt wird, soll sie nicht auf Wandplakate oder
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in  Mitarbeiter*innenhandbiicher gedruckt werden, sondern vielmehr
konzeptionell und funktionell in der Organisation verinnerlicht sein und durch ein
entsprechendes Verhalten der Unternehmensleitung sowie eine angemessene
Gestaltung des physischen Umfelds Ubermittelt werden (Bruhn 2002, S. 33;
Hohberger und Damlachi 2017, S. 86—87; Sackmann und Friesl 2010, S. 423; Solnet
und Kandampully 2005, S. 6-7). Je verstandlicher und konkreter die Werte der
Unternehmenskultur sind, desto groRer sind das Verstindnis und die
Identifikationsmoglichkeiten der Mitarbeiter*innen (Knorpel und Kuppelwieser

2010, S. 361; Kumpf 1999, S. 57).

Die Unternehmenskultur ist besonders wichtig, weil sie sowohl innerhalb als auch
aulerhalb des Unternehmens wirkt. Was die externen Kund*innen betrifft,
beeinflusst sie die Qualitdt der Interaktion zwischen Mitarbeiter*innen und
Kund*innen und Flexibilitdt, Effizienz und Offenheit des Unternehmens nach
Auflen (Bruhn 2002, S. 234). Aus der unternehmensinternen Perspektive hat die
Unternehmenskultur Einfluss auf Mitarbeiter*innen und Fiihrungskréafte: Soziale
Integration, Handlungskoordination und -kooperation, Motivation, Identifikation
mit dem Unternehmen, Flexibilitat, Kreativitat, Selbstandigkeit,
Verantwortungsbewusstsein, Empowerment, Offenheit der internen
Kommunikation und Wertschiatzung der einzelnen Mitarbeiter*innen (Bruhn
2002, S. 235-236). Die Vorteile einer strategischen und serviceorientierten
Unternehmenskultur sind zahlreich, vor allem erleichtert sie vertrauensvolle
Beziehungen mit und unter internen und externen Kundinnen und Kunden; sie
schafft innerhalb des Unternehmens ein Mindset, das der
Kund*innenzufriedenheit und der Servicequalitdt gewidmet ist, und motiviert die
Mitarbeiter*innen, die damit verbundenen Herausforderungen und Chancen
anzunehmen (Solnet und Kandampully 2005, S. 6). Eine starke und kohéarente
Unternehmenskultur beeinflusst auRerdem das Unternehmensimage, denn sie
vermittelt Kund*innen und Stakeholdern, wofiir das Unternehmen steht, was es

tut und was es schatzt; sie stellt das Selbstverstandnis des Unternehmens als
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Dienstleistungsunternehmen dar und definiert die Ergebnisse, die es fiir seine
Kundinnen und Kunden erzielen mochte (Knorpel und Kuppelwieser 2010, S. 361;
Kumpf 1999, S. 57). Eine defizitare Unternehmenskultur kann durch verschiedene
Instrumente nachhaltig beeinflusst werden, vor allem durch Kommunikation und
die Uberpriifung der Unternehmensstrategie; dafiir ist es wichtig, dass
Managementansatze im Unternehmen zur Verfiigung stehen, die eventuelle
Defizite in der Unternehmenskultur bewaltigen kénnen (Bruhn 2002, S. 236, 2007,
S. 336; Hohberger und Damlachi 2017, S. 97).

Eng verbunden mit der Unternehmenskultur ist das Organisationsklima, d.h. die
kurzfristige Zufriedenheit der einzelnen Mitarbeiter*innen in Bezug auf
spezifische Aspekte ihrer Arbeit oder ihres Verhaltnisses zu Kolleg*innen und
Vorgesetzten (Sackmann und Friesl 2010, S. 424). Das Organisationsklima
unterscheidet sich von der Unternehmenskultur, da letztere langfristige und
grundlegende Uberzeugungen umfasst, die den Kontext eines Unternehmens
bestimmen, wahrend das Organisationsklima aus individuellen, situativen
Stimmungen besteht und durch einmalige Ereignisse beeinflusst wird (Sackmann

und Friesl 2010, S. 424).

1.4. Die Akteure der Serviceorientierung

Die Serviceorientierung betrifft sowohl unternehmensinterne Figuren, d.h.
Mitarbeiter*innen, Vorgesetzte und Leitung, als auch externe Kundinnen und
Kunden (Coenen 2010, S. 39; Kumpf 1999, S. 45). Mitarbeiter*innen spielen eine
besonders wichtige Rolle als Dienstleister*innen, sie sind namlich diejenigen, die
die Kund*innen bedienen und mit ihrem Verhalten deren Dienstleistungserlebnis
beeinflussen. Die Vorgesetzten sind fur die serviceorientierte Fihrung der
Mitarbeiter*innen zustdndig und sollen diese in die Lage versetzen, sich

serviceorientiert zu verhalten. Zuletzt erfasst und analysiert die
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Unternehmensleitung die von den Kundinnen und Kunden wahrgenommene
Interaktions- und Dienstleistungsqualitat und kiimmert sich um die Schaffung
eines Umfelds, das die Serviceorientierung aller Organisationseinheiten und -
mitglieder ermoglicht und fordert (Coenen 2010, S. 40). Externe Kund*innen
stellen die Endzielgruppe des Unternehmens dar und sind diejenigen, die die
Qualitat der erlebten Dienstleistung und Interaktion bewerten. Alle vier Gruppen
sind voneinander abhangig und jede ist auf unterschiedliche Weise fir den Erfolg

von Serviceorientierung zustandig (Coenen 2010, S. 40).

1.4.1. Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter

Mitarbeiter*innen spielen eine zentrale Rolle fir den Erfolg eines Unternehmens,
da sie in direktem Kontakt mit den Kundinnen und Kunden sind und ihnen
Dienstleistungen erbringen. Sie werden auch Dienstleister*innen genannt, denn
sie bedienen sowohl die externen Kund*innen als auch ihren eigenen Kolleg*innen
(Coenen 2008b, S. 508). Im Laufe der Interaktion mit Kundinnen und Kunden sind
Mitarbeiter*innen  auch Interaktions- und  Ansprechpartner, sowie
Reprasentant*innen und Stellvertreter*innen des Unternehmens (Coenen 2010,
S. 42; Kittinger 2010, S. 19; Wiesner und Sponholz 2007, S. 7). Aus Sicht der
Kund*innen personifizieren die Mitarbeiter*innen die Dienstleistung; das hat zur
Folge, dass wenn ein*e Mitarbeiter*in sich serviceorientiert verhalt, auch das
Unternehmen in den Augen der Kund*innen serviceorientiert ist: ,Fiir die Kunden
sind die Mitarbeiter, mit denen sie in Kontakt kommen, das Unternehmen”
(Homburg und Harald 1998, S. 164; Knorpel und Kuppelwieser 2010, S. 357;
Nerdinger 2003, S. 11). Die von den Kund*innen wahrgenommene Interaktions-
und Dienstleistungsqualitdit wird dann in hohem MaRe durch das
Mitarbeiter*innenverhalten beeinflusst (Coenen 2010, S. 40; Hohberger und
Damlachi 2017, S. 197). Dieses Phanomen wird emotional contagion (oder auch

emotionale Ansteckung) genannt und beruht auf das Erkenntnis, dass ,positive
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Emotionen, die ein Dienstleistungsmitarbeiter wahrend einer Interaktion
ausdriickt, das Empfinden positiver Emotionen auf Seiten des Kunden verstarken,
was wiederum dessen wahrgenommen Dienstleistungsqualitdt erhoht” (Stock-
Homburg et al. 2010, S. 190; Stock-Homburg 2012, S. 98). Daraus folgt, dass die
Interaktion zwischen Mitarbeiter*innen und Kund*innen eine Hauptrolle bei der
Bestimmung der Dienstleistungsqualitat spielt (Solnet und Kandampully 2005, S.
7; Stock-Homburg et al. 2010, S. 197).

Neben ihrer Funktion gegeniber Kundinnen wund Kunden, haben
Mitarbeiter*innen eine weitere Rolle im Unternehmen, namlich jene als
Kund*innen des eigenen Unternehmens, d.h. sie werden selbst von Kolleg*innen
bedient und erfordern vom Unternehmen bestimmte Dienstleistungen (Becker
2010, S. 246; Bruhn 2010, S. 301; Pundt und Nerdinger 2010, S. 381). Das bedeutet,
dass Mitarbeiter*innenbedirfnisse fiir das Unternehmen genauso wichtig wie die
der externen Kund*innen sind. Das Mitarbeiter*innenverhalten hangt namlich
direkt von der von ihnen erlebten Serviceorientierung im Unternehmen ab und
erst wenn Mitarbeiter*innen bei ihrer Berufstatigkeit Serviceorientierung erleben
und sich vom Unternehmen unterstitzt und berticksichtigt fihlen, sind sie bereit,
fir das Unternehmen ihr Bestes zu geben und sich serviceorientiert zu verhalten

(Pundt und Nerdinger 2010, 377-378, 393; Sackmann und Friesl 2010, S. 436).

Die unternehmensinternen Faktoren, die das Verhalten von Mitarbeiter*innen
pragen, sind vor allem Unternehmensstrukturen, -systemen, -kultur und die
Beziehung zwischen Mitarbeiter*innen und Vorgesetzten. Diese Faktoren
beeinflussen die Zufriedenheit der Mitarbeiter*innen am Arbeitsplatz und folglich
den Grad ihrer Serviceorientierung (Bruhn 2002, S. 19; Coenen 2010, 40—-44; Stock-
Homburg et al. 2010, S. 185). Voraussetzungen fir das serviceorientierte
Verhalten der einzelnen Mitarbeiter*innen ist, dass sie personlich liberzeugt sind,
sich serviceorientiert zu verhalten und gegeniiber dem Unternehmen eine innere

Verpflichtung dazu haben; zum anderen muss ihnen das Unternehmen eine
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gewisse Autonomie und Verantwortung bei der Erfullung ihrer Aufgaben
einrdumen (Coenen 2008a, S. 473-474). Der personliche Wunsch der
Mitarbeiter*innen, sich serviceorientiert zu verhalten, ist hauptsachlich von ihrer
sozialen Bindung an das Unternehmen beeinflusst: Ein*e Mitarbeiter*in, der*die
sich mit den Werten und den Zielen seines*ihres Unternehmens identifiziert, fihlt
sich engagierter, diese Ziele zu verfolgen (Coenen 20083, S. 475). Das, zusammen
mit dem sogenannten Empowerment der Mitarbeiter*innen, d.h. einem gewissen
Freiraum und einer Verantwortung bei der Dienstleistungserbringung, fihren zur
Entwicklung einer inneren Verpflichtung gegeniiber dem Unternehmen, sich
serviceorientiert zu verhalten (Coenen 2008a, S. 476—-477). All diese Faktoren
konnen vom Unternehmen durch verschiedene Malinhahmen gesteuert und
beeinflusst werden, die bei der Mitarbeiter*innenrekrutierung, -sozialisation, -
fihrung und dem Mitarbeiter*innentraining eingesetzt werden kénnen (Coenen
2008a, S. 479). Weitere Aspekte, die das serviceorientierte Verhalten
determinieren sind unter anderem Personlichkeitsmerkmale, Sozial- und
Fachkompetenz, extrinsische und intrinsische Motivation und Ziel- und
Rollenklarheit (Bruhn 2002, S. 207). Vor diesem Hintergrund spielt die
Kommunikation eine wesentliche Rolle, denn eine erfolgreiche Kommunikation
von Seiten des Unternehmens kann die Mitarbeiter*innen-Kund*innen-
Interaktion, die Mitarbeiter*innenzufriedenheit sowie die Qualitat der
Zusammenarbeit entscheidend verbessern und etwaige Probleme I6sen (Wiesner
und Sponholz 2007, S. 8):

,Die Interaktion der Mitarbeiter untereinander ist einer der Kernpfeiler
gelebter Serviceorientierung im Unternehmen. Kommunikation zwischen
den Mitarbeitern des gleichen Bereiches, aber auch aus anderen Bereichen,
ist entscheidend fir den Austausch von Wissen, Erfahrungen und
Herausforderungen in der Praxis. Ein solcher Austausch unterstiitzt die
Verbesserung interner Prozesse einerseits und ermoglicht die nachhaltige
Verankerung von Best Practices in der Kundeninteraktion andererseits”
(Sackmann und Friesl 2010, S. 430).

Zusammenfassend, schafft ein Unternehmen, das seinen Mitarbeiter*innen

Vertrauen und Empowerment gibt, sich um ihre Bedirfnisse kiimmert und die

34



Sozialisation innerhalb der Organisation fordert, die Grundlagen fir eine
serviceorientierte Mitarbeiter*innen-Kund*innen-Beziehung (Macintosh 2007, S.
155). Wenn alle Mitarbeiter*innen konsistent im Einklang mit den
Unternehmenswerten handeln, kann sich die Serviceorientierung als Dimension
des gesamten Unternehmens entfalten (Bruhn und Batt 2010, S. 327; Knorpel und
Kuppelwieser 2010, S. 365).

1.4.2. Vorgesetzte

Im Rahmen der Serviceorientierung werden Vorgesetzte als Zulieferer der
Mitarbeiter*innen betrachtet, sie sind fiir ihre serviceorientierte Fihrung
zustandig und sollen ,die fir den Mitarbeiter gilltigen Voraussetzungen zur
Erreichung der Serviceorientierung erfiillen und zusatzlich Wissen zum Thema
Fihrung, Motivation, etc. mitbringen” (Coenen 2010, S. 40). Die Fihrungskrafte-
Mitarbeiter*innen-Beziehung spielt eine zentrale Rolle fir die Zufriedenheit und
das Wohlfiihlen der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter am Arbeitsplatz und
innerhalb der Organisation und beeinflusst in hohem Malle das
Mitarbeiter*innenverhalten (Coenen 20083, S. 490, 2010, S. 45; Hohberger und
Damlachi 2017, S. 197). Fihrungskrafte fungieren als Vorbild fiir die
Mitarbeiter*innen; sie stellen das zentrale Rollenmodell im Rahmen der
serviceorientierten Werte dar, da ihr Verhalten einen direkten Einfluss auf jenes
der Mitarbeiter*innen in der Interaktion mit den Kundinnen und Kunden hat
(Stauss und Bruhn 2010, S. 18). Die zentrale Aufgabe von serviceorientierten
Vorgesetzen ist es, ihre Mitarbeiter*innen fur die Werte der Serviceorientierung
zu begeistern, sodass sie diese Werte lernen, in der Arbeitsroutine umsetzten und
letztendlich verinnerlichen und weiterentwickeln kénnen (Sackmann und Friesl
2010, 423, 428; Stauss und Bruhn 2010, S. 18). Voraussetzung dafir ist, dass es
zwischen Vorgesetzten und Mitarbeiter*innen eine offene Interaktion und

Kommunikation gibt. Wenn Fiihrungskrafte durch ihr eigenes Verhalten zeigen,
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dass sie Serviceorientierung hochschatzen, werden sich Mitarbeiter*innen den
Kundinnen und Kunden gegeniiber dhnlich engagiert verhalten. Auf diese Weise
schaffen Vorgesetzte Serviceorientierung durch Vorbilder statt durch Richtlinien;
dafir brauchen sie nicht nur die notwendigen Personlichkeitseigenschaften und
Kompetenzen, sondern missen auch die Serviceorientierung verinnerlicht haben

(Solnet und Kandampully 2005, S. 8; Stauss und Bruhn 2010, S. 18).

In der wissenschaftlichen Literatur werden zwei Arten von serviceorientierten
Flihrungsstylen unterschieden, und zwar die partizipative und die
transformationale Fiihrung (Coenen 2010, S. 45-47; Pundt und Nerdinger 2010, S.
379). Der partizipative Flihrungsstil ist auf dem Grundgedanken aufgebaut, dass
die Meinung der Mitarbeiter*innen wichtig ist und erfragt werden soll. Der*die
Vorgesetzte soll dann die Partizipation der Mitarbeiter*innen im
Entscheidungsprozess fordern, und ihnen ein gewisses Empowerment zuweisen
(Coenen 20083, S. 491). Die Hauptkomponente einer partizipativen Flihrung ist die
Kommunikation zwischen Vorgesetzten und Mitarbeiter*innen: Der*die
Vorgesetzte erkundigt sich nach der Meinung der Mitarbeiter*innen und schatzt
diese; er informiert sie ausfiihrlich Giber ihre Aufgaben und kommuniziert mit
ihnen gerecht und fair, sodass sie die ihnen gegebene Autonomie entfalten
konnen (Coenen 2010, S. 49). Es konnte gezeigt werden, dass wenn die
Kommunikation zwischen Fihrungskrdften und Mitarbeiter*innen effektiv ist,
Mitarbeiter*innen sich kooperativ verhalten, ohne dass eine offizielle Regelung sie
dazu verpflichtet (Coenen 20084, S. 491). Die Kommunikation bildet dann die Basis
fir die Entstehung von Vertrauen und hat einen direkten Einfluss auf die
Identifikation der Mitarbeiter*innen mir ihrem Unternehmen (Sackmann und
Friesl 2010, S. 431). Ahnlich geht auch der transformationale Fiihrungsstyl auf die
Idee zurlick, dass der*die Vorgesetzte ein prosoziales Vorbild fiir die
Mitarbeiter*innen darstellt, also durch sein*ihr eigenes Verhalten die Werte der
Serviceorientierung glaubhaft vermitteln kann (Coenen 20083, S. 492, 2010, S. 47).

Der partizipative und der transformationale Fihrungsstil eignen sich gut zur
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Verinnerlichung von Serviceorientierung von Seiten der Mitarbeiter*innen, denn
sie stellen die Mitarbeiter*innenbedirfnisse und -erwartungen in den Mittelpunkt
und fordern ihre Autonomie (Pundt und Nerdinger 2010, S. 380). Zu diesem Ziel
verfiigen Vorgesetzte (iber verschiedene MalBnahmen, unter anderem die
VergrofRerung des Handlungs-, des Entscheidungs- und des Interaktionsspielraums
(Coenen 2008a, S. 492-493, 2010, S. 48; Pundt und Nerdinger 2010, 380, 384).
Weitere MalRnahmen und Faktoren sind z.B. die Haufigkeit und Art des Feedbacks,
die Teamqualitat, die Partizipation, die Unterstiitzung, der Grad der alltaglichen
Belastung usw. (Korunka et al. 2002, S. 148). Nicht zuletzt sind Fairness und
Belohnung wichtige Konzepte in der Fihrungskrafte-Mitarbeiter*innen-
Beziehung. Fairness wird als die von Mitarbeiter*innen wahrgenommene
Gerechtigkeit im Umgang mit ihren Vorgesetzten und mit der Organisation
definiert und ist Voraussetzung fir das Vertrauen der Mitarbeiter*innen in das
Unternehmen (Coenen 2008a, S. 490-491). Die Belohnung der Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter unterstlitzt und festigt das Zugehorigkeitsgefiihl der
Mitarbeiter*innen zum Unternehmen, sie muss aber sorgfiltig strukturiert
werden, um Verstimmungen und Ungerechtigkeiten zu vermeiden (Coenen

200843, S. 493).

Neben ihrer Rolle als Vorbild, haben Vorgesetzte weitere Aufgaben, unter
anderem die Gewinnung, die Sozialisation und die Entwicklung des Personals
(Sackmann und Friesl 2010, S. 433). Bei der Personalgewinnung miissen
Vorgesetzte sicherstellen, dass sie Bewerber*innen einstellen, die nicht nur die
gewlinschten Fachkompetenzen besitzen, sondern auch entsprechende soziale
und interaktive Fahigkeiten (Bruhn 2002, S. 209; Kumpf 1999, S. 65-66). Ein
angemessenes Rekrutierungssystem ist nicht nur Voraussetzung fir die
Einstellung von geeigneten Mitarbeiter*innen, sondern auch unerldsslich fur die
Festigung des externen Images der Organisation, um Bewerber*innen auf das
Unternehmen aufmerksam zu machen, die sich mit den Werten des

Unternehmens am besten identifizieren kdnnen (Coenen 2008a, S. 486). Wenn
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neue Mitarbeiter*innen eingestellt werden, sollen Vorgesetzte sicherstellen, dass
sie mit der Unternehmenskultur und dem erwarteten Verhalten vertraut werden
(Bruhn 2002, S. 207; Coenen 200843, S. 486). Aullerdem gewahrleisten Vorgesetzte,
dass geeignete Malnahmen eingesetzt werden, sodass die neuen
Mitarbeiter*innen ihre Rolle als Mitglieder des Unternehmens effektiv verstehen
und ausliben konnen. Gleichzeitig demonstriert damit das Unternehmen, dass es
sich um seine Mitarbeiter*innen kiimmert, was wiederum die Motivation und die
innere Verpflichtung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter erhéht (Coenen 20083,
S. 487). Die Personalentwicklung bezieht sich auf Auswahl, Durchfiihrung und
Kontrolle aller MalRnahmen, die zur weiteren Qualifizierung der Mitarbeiter*innen
dienen (Grave 1996, S. 138). Das Ziel ist es, die Handlungskompetenz der
Mitarbeiter*innen zu erhoéhen, d.h. ihre Fach-, Methoden- und
Sozialkompetenzen (Bruhn 2002, S. 214). Die Personalentwicklung starkt zudem
das  Selbstbewusstsein  der  Mitarbeiter*innen  und  steigert das
Zusammengehorigkeitsgefiihl und die Teamentwicklung (Coenen 20083, S. 496—
497; Kumpf 1999, S. 71). Einige Autorinnen und Autoren schlagen vor, dass
Vorgesetzte von Zeit zu Zeit im direkten Kund*innenkontakt arbeiten sollten
(Coenen 20083, S. 498; Homburg und Harald 1998, S. 175; Sackmann und Friesl
2010, S. 429). Das wirde ihnen ermoglichen, sich mit der Rolle der
Mitarbeiter*innen im Kundenkontakt besser zu identifizieren und sich tber ihre
Bedirfnisse und eventuelle Schwierigkeiten bei der Dienstleistungserbringung

bewusst zu werden.

1.4.3. Leitung

Aus serviceorientierter Sicht hat die Unternehmensleitung die Aufgabe, die Werte
der Serviceorientierung allen Organisationsebenen zu vermitteln, die
Rahmenbedingungen zur Umsetzung derselben zu gestalten und ein Vorbild fir

alle Unternehmensmitglieder darzustellen (Coenen 2010, S. 49; Hohberger und
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Damlachi 2017, S. 197). Diese Auftrage erzielt sie, wenn sie die Serviceorientierung
ernsthaft unterstitzt und Mitarbeiter*innen und Vorgesetzte von ihrer
Glaubwidrdigkeit, Dringlichkeit und Relevanz zu liberzeugen kann (Coenen 2010,
S. 49). lhr Ziel ist es, Kongruenz zwischen der Unternehmenskultur und den
persdnlichen Werten der Mitarbeiter*innen zu schaffen, sodass diese sich im
Einklang mit ihren eigenen Werten und ohne innere Konflikte serviceorientiert
verhalten (Knorpel und Kuppelwieser 2010, S. 363). AuRerdem stellt die Leitung
sicher, dass Mitarbeiter*innen und Vorgesetzte Uber die notwendigen Mittel
verfiigen, um ihre Fahigkeiten und Kenntnisse im Sinne der Serviceorientierung
aufbauen und weiterentwickeln zu kdnnen. Weiters misst und analysiert sie
regelmalig die interne Serviceorientierung als auch die von den Kundinnen und
Kunden wahrgenommenen Service- und Interaktionsqualitdt. Die regelmallige
Uberpriifung und die kritische Reflexion der internen und der externen
Serviceorientierung sind, zusammen mit der kontinuierlichen Kommunikation mit
den Mitarbeiter*innen und den externen Kund*innen, wichtige MalRnahmen, um
eventuelle Schwachpunkte zu entdecken und die notwendigen Anpassungen
vorzunehmen (Coenen 2010, S. 50-51; Sackmann und Friesl 2010, S. 436). Die
Leitungsebene ist auch fir eine entsprechende Unternehmensstruktur zustandig,
in der die einzelnen Organisationseinheiten miteinander vernetzt sind und
koordiniert zu Gunsten eines optimalen Dienens fir die Kundinnen und Kunden
handeln (Coenen 2010, S. 51). Wie bereits erwadhnt, fihren nur eine effiziente,
abteilungsibergreifende Koordination neben einem hohen Autonomiegrade der
Vorgesetzten und der Mitarbeiter*innen zur Serviceorientierung (Coenen 2010, S.
51-52). Nicht zuletzt ist die Leitung auch fiir das Unternehmensimage zustandig.
Ein serviceorientierter und kund*innenfreundlicher AuBenauftritt beeinflusst
nachhaltig die innere Verpflichtung der Mitarbeiter*innen, sich serviceorientiert
zu verhalten; er erhoht die Wahrscheinlichkeit, serviceorientierte
Bewerber*innen anzuziehen und spricht potentielle Kundinnen und Kunden an,
die die Werte des Unternehmens teilen (Coenen 2008a, S. 479-481). Um diese

vielfaltige  Aufgabenspektrum  durchzufiihren, bendtigt die Leitung
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Managementprogramme, bei denen die Serviceorientierung im Mittelpunkt steht
und die dem Ziel dienen, die Unternehmensorganisation serviceorientiert zu
gestalten (Coenen 2010, S. 40-41; Nerdinger 2003, S. 1; Sackmann und Fries| 2010,
S. 427-428).

1.4.4. Kundinnen und Kunden

Serviceorientierung im Unternehmen ist mit der Figur der externen Kund*innen
untrennbar verbunden, denn diese entscheiden durch ihre Erwartungen,
Erfahrungen und Bewertungen Uber den Erfolg oder Misserfolg eines
Unternehmens (Stauss und Bruhn 2010, S. 5). AuBerdem ist die Integration der
Kund*innen aufgrund der besonderen Eigenschaften von Dienstleistungen — sie
sind immateriell, intangibel und ihre Erstellung und ihr Verkauf erfolgen
gleichzeitig — fur ihre Durchfiihrung unabdingbar. Ein serviceorientiertes
Unternehmen betrachtet dann die Kundinnen und Kunden nicht bloR als
Verbraucher*innen bzw. Nachfrager*innen einer Dienstleistung, sondern als
Ressource, die in die Dienstleistungserstellung involviert werden muss und die die
Dienstleistungserbringung ermoglicht (Bruhn und Stauss 2009, S. 5;
Kleinaltenkamp et al. 2009, S. 45).

Wenn die Kund*innen in den Dienstleistungserstellungsprozess involviert sind,
spricht man von Kund*innenintegration, d.h. ,die aktive Beteiligung des
Nachfragers an einer vertraglich vereinbarten Leistungserstellung durch
Einbringung externer Faktoren bzw. Ubernahme von Teilleistungen, sodass die
Leistungsaktivitaten des Anbieters beeinflusst werden” (Bruhn und Stauss 2009,
S. 6). Die Kund*innenintegration kann verschiedene Formen und Intensitdtsgrade
aufweisen, je nachdem auf welche Weise und in welchem MaR Kund*innen in den
Dienstleistungsprozess integriert werden. Kundinnen und Kunden tragen vor

allem in Form von Informationen, Ideen, Arbeitsleistungen oder materiellen
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Inputs zur Dienstleistungsrealisierung bei; sie sind Ideengeber fir neue
Dienstleistungen und werden deswegen auch ,Koproduzent*innen“ genannt
(Bruhn und Stauss 2009, S. 5; Blittgen 2008, 239, 241; Kotler et al. 2022, S. 67).
Das hat zur Folge, dass serviceorientierte Unternehmen mit den Kund*innen
zusammenarbeiten, von ihnen lernen und sich an ihre individuellen und
dynamischen Bedirfnisse anpassen (Vargo und Lusch 2004, S. 6). Als
Koproduzent*in tibernimmt der*die Kund*in verschiedene Funktionen, wie z.B.
die Leistungsspezifizierung — hier nimmt er*sie am Entwicklungs- und
Gestaltungsprozess der vom ihm*r gewinschten Leistung teil — und die
Qualitatssicherung, in der er*sie durch rechtzeitiges Feedback seine*ihre
Anpassungswiinsche und Verbessrungsvorschlage duBert (Blttgen 2008, S. 244—
245). Dank seinen*ihren Erfahrungen als Dienstleistungsempfanger*in kann
der*die Kund*in dem Unternehmen helfen, seine Dienstleistungen zu verbessern.
Weiters hat der*die Kund*in eine Marketing-Funktion, wenn er*sie das
Unternehmen und seine Dienstleistungen durch die Mund-zu-Mund-Propaganda
bewirbt (Blittgen 2008, S. 244-245). Kund*innen sind also auch ein wichtiger
Multiplikator, der besonders bei neuen Dienstleistungen einen hohen Einfluss auf
die Kaufentscheidung von potentiellen Kundinnen und Kunden hat (Blittgen 2008,

S. 246-247).

1.5. Implementierungsphasen und ErfolgsgroRen der

Serviceorientierung

Die Implementierung von Serviceorientierung in einem Unternehmen erfolgt in
vier Phasen: die Analyse-, die Planungs-, die Umsetzungs- und die Kontrollphase
(Bruhn 2007, S. 23). In der Analysephase werden Informationen Gber Kundinnen
und Kunden und ihre Bedirfnisse und Erwartungen erhoben, um eine
Informationsbasis hinsichtlich der angebotenen Dienstleistungen und der

Dienstleistungsinteraktionen zu bilden. In dieser Phase ist die Miteinbeziehung der
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Kund*innen sehr wichtig, denn es gibt oft eine Diskrepanz zwischen dem, was der
Kund*innen wollen, und dem, von dem das Unternehmen glaubt, dass
Kund*innen es brauchen (Fueglistaller und Kénig 2008, S. 33). Das fiihrt zu einem
mangelnden oder, im Gegenteil, zu einem (iberflissigen Dienstleistungsangebot,
das erst durch den Kontakt zu den Kundinnen und Kunden Gberwunden werden
kann (Grave 1996, S. 139). Die Planungsphase dient der strategischen Planung und
der Festlegung von entsprechenden  MaRknahmen, die in der
Implementierungsphase in konkreten Handlungen umgesetzt werden. Dies
erfordert Anpassungen auf allen Ebenen des Unternehmens in Richtung
Serviceorientierung, d.h. alle Unternehmensstrukturen, -systeme und auch die
Unternehmenskultur selbst sind betroffen (Bruhn 2007, S. 25-26). Die
Kontrollphase bezieht sich auf die Messung des Umsetzungsgrads von
Serviceorientierung im Unternehmen. Ziel dieser Phase ist es, eine kontinuierliche
Verbesserung der Serviceorientierung zu gewahrleisten (Bruhn 2007, S. 26). Wenn
das subjektive Empfinden der Dienstleister*innen (iber die richtige Erbringung
eines Services mit der objektiven Wahrnehmung der Kund*innen Uber die
tatsachlich erbrachte Dienstleistung Gbereinstimmt, hat man Kund*innennutzen
und Serviceorientierung erzielt (Fueglistaller und Kénig 2008, S. 32; Nerdinger
2003, S. 4-5).

Ob die Implementierung von Serviceorientierung im Unternehmen erfolgreich ist
und ob sie zur Verbesserung der Unternehmensleistungen und zum Markterfolg
beigetragen hat, kann anhand verschiedener Kriterien bewertet werden. Die
ErfolgsgrofRen der Serviceorientierung kénnen aufgrund des Tatigkeitsbereichs
des Unternehmens und der Art der angebotenen Dienstleistungen bzw. Produkte
von Unternehmen zu Unternehmen variieren. Im Rahmen dieser Masterarbeit
wurde beschlossen, die Mitarbeiter*innenzufriedenheit, -produktivitdt und -
bindung als unternehmensinterne ErfolgsgroBen zu betrachten, die
Kund*innenzufriedenheit, -loyalitdat und -bindung als ErfolgsgréBen aus Sicht der
externen Kundinnen und Kunden. In Hinsicht auf die Dienstleistungen werden die

Dienstleistungs- und die Interaktionsqualitdt besprochen. Zusatzliche wichtige

42



ErfolgsgrofRen der Serviceorientierung koénnen von einzelnen Unternehmen

individuell festgelegt werden.

1.5.1. Mitarbeiter*innenzufriedenheit, -produktivitat und -bindung

Die Serviceorientierung eines Unternehmens den externen Kund*innen
gegeniber ist ohne die Zufriedenheit seiner Mitarbeiter*innen nicht moglich
(Homburg und Harald 1998, S. 176). In der wissenschaftlichen Literatur ist es
unbestritten, dass es die Mitarbeiter*innenzufriedenheit ist, die die Interaktion
mit den externen Kundinnen und Kunden stark beeinflusst, was sich auf den
Unternehmenserfolg auswirkt (Peters und Waterman 1982, S. 166; Solnet und
Kandampully 2005, S. 1). Der Grad von Mitarbeiter*innenzufriedenheit ist also
eines der Kriterien, das die Serviceorientierung eines Unternehmens bestimmt
(Bruhn 2010, S. 299). Die Mitarbeiter*innenzufriedenheit ist ihrerseits von der
Personalfihrung und der Unternehmenskultur beeinflusst und wird als
»Einstellung in Bezug auf das Arbeitsumfeld, die sich aus dem abwagenden
Vergleich zwischen dem erwarteten Arbeitsumfeld (Soll) und dem tatsachlich
wahrgenommenen Arbeitsumfeld (Ist) ergibt”, bezeichnet (Homburg und Harald
1998, S. 183; Stock-Homburg et al. 2010, S. 191; Stock-Homburg 2012, 11, 18).
Eine hohe Mitarbeiter*innenzufriedenheit verringert die Abwanderung der
Mitarbeiter*innen und steigert ihre Produktivitat und Motivation (Stock-Homburg
2012, S. 19). In welchem MaR die Mitarbeiter*innenzufriedenheit die externe
Serviceorientierung beeinflusst, ist nicht immer gleich, sondern hangt von
verschiedenen Faktoren ab, die mit den Mitarbeiter*innen, den Kund*innen, der
Interaktion und der Dienstleistung zu tun haben (Stock-Homburg 2012, S. 105).
Dazu gehoren z.B. Zuverldssigkeit, Empathie, Reagibilitdt der Mitarbeiter*innen
sowie das Vertrauen und die Preissensitivitdt der Kund*innen (Stock-Homburg
2012, S. 113). Auch die Interaktionshaufigkeit und das Interaktionsalter

beeinflussen die externe Serviceorientierung; je haufiger der*die Kund*in in
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Kontakt mit einem*r Mitarbeiter*in steht und je alter die Interaktionsbeziehung
ist, desto groBer wird der Einfluss der Mitarbeiter*innenzufriedenheit auf die

Kundinnen und Kunden (Stock-Homburg 2012, S. 116).

Die Mitarbeiter*innenbindung wird in der Fachliteratur oft als Identifikation,
Integration, Loyalitat, Commitment, Personalbindung und -erhaltung bezeichnet
(Becker 2010, S. 231). Im Vergleich zur Mitarbeiter*innenzufriedenheit, die
flichtig ist und sich im Laufe der Zeit andern kann, meint die
Mitarbeiter*innenbindung eine langfristige Bleibe- und Leistungsbereitschaft der
Mitarbeiter*innen dem Unternehmen gegeniiber (Becker 2010, S. 233-235). Sie
besteht sowohl aus einer emotionalen als auch aus einer rationalen Ebene: Zum
einen wird sie von emotionalen Aspekten beeinflusst, wie z.B. dem Gefiihl der
Zugehorigkeit zum Unternehmen, der Identifikation mit dessen Zielen und
Werten, dem persdnlichen Kontakt am Arbeitsort usw., zum anderen von
rationalen Griinden, unter anderem der qualifikatorischen Bindung zum
Unternehmen und der Gefahr von moglichen Verlusten im Fall eines
Unternehmenswechsels (Senioritatsrechte, spezifische Kompetenzen und
Fahigkeiten usw.) (Becker 2010, S. 232—-233). Wenn ein Unternehmen einen hohen
Grad an Bleibebereitschaft und Leistungsmotivation seiner Mitarbeiter*innen
erzielt, stellt es sicher, dass die von den Mitarbeiter*innen im Laufe der Zeit
erhaltenen Kompetenzen, Fertigkeiten und das Know-How innerhalb des
Unternehmens bleiben, was einen wichtigen Erfolgsfaktor gegeniiber der
Konkurrenz darstellt (Becker 2010, S. 234-235). Wie im Fall der
Mitarbeiter*innenzufriedenheit, sind die Faktoren, die die Bindung der
Mitarbeiter*innen zum Unternehmen beeinflussen, zahlreich, vor allem die
Unternehmenskultur und das Unternehmensklima, die
Mitarbeiter*innenfiihrung, -aufgaben und -verantwortung sowie die Fort- und

Weiterbildungsmaoglichkeiten (Becker 2010, S. 242-243).
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1.5.2. Kund*innenzufriedenheit, -loyalitat und -bindung

Zahlreich sind auch die Definitionen des Begriffs Kund*innenzufriedenheit in der
wissenschaftlichen Literatur sowie die Theorien Gber deren Ursprung. Fueglistaller
spricht von ,emotionaler Reaktion eines Kunden auf eine unternehmerische
Leistung; Reaktion oder Zustand des Kunden, der aufgrund von
Wahrnehmungsprozessen mit Erkennen, Vergleichen, Messeversuchen und
Emotionen verbunden ist” (2008b, S. 188). Anhand dieser Definition kdnnen zwei
Dimensionen der Kund*innenzufriedenheit unterschieden werden, eine kognitive
und eine affektive: Zum einen ist die Kund*innenzufriedenheit ein psychischer
Bewertungsprozess der erhaltenen auf Basis der erwarteten Leistung; zum
anderen stellt sie ein kurzfristig erlebtes — positives oder negatives — Gefiihl dar,
das der*die Kund*in beim Erhalten einer Dienstleistung entwickelt (Fueglistaller
2008b, S. 188-190; Kumpf 1999, S. 14; Miller 1996, S. 149-150; Stauss und
Neuhaus 1996, S. 130). Der Ausgangspunkt zur Entstehung von
Kund*innenzufriedenheit besteht in den Erwartungen der Kund*innen, denn
diese bestimmen das Leistungsniveau, das sie vom Unternehmen einfordern
(Nerdinger 2003, S. 6-7). Kund*innenerwartungen entstehen auf verschiedene
Weise, unter anderem aus personlichen Bedirfnissen, aus der Anzahl der
bisherigen Erfahrungen mit einer bestimmten Dienstleistung oder Unternehmen
und aus der Kommunikation und Interaktion mit den Mitarbeiter*innen im
Kund*innenkontakt (Fueglistaller 2008b, S. 189). Generell, kann man zwischen
leistungs- und interaktionsbezogenen Erwartungen unterscheiden; die ersten
beziehen sich auf Aspekte der angebotenen Dienstleistungen, wie z.B. die
Rechtzeitigkeit, das Erscheinungsbild der Einrichtungen und des Personals, die
Vollstandigkeit der Leistung usw., wahrend die interaktionsbezogenen
Erwartungen die Interaktion zwischen Mitarbeiter*innen und Kund*innen

betreffen (Stock-Homburg 2016, S. 281).
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Kund*innenzufriedenheit entsteht, wenn die von Dienstleister*innen erbrachte
Dienstleistung (Ist-Komponente) den Erwartungen der Kund*innen in Bezug auf
Qualitat und Service (Soll-Kkomponente) entspricht (Hohberger und Damlachi
2017, S. 189; Kittinger 2010, S. 18; Korunka et al. 2002, S. 145-146). Wenn die
Dienstleistung den Bedarf der Kund*innen optimal deckt, findet eine Konfirmation
oder Erfillung der Erwartungen statt; wenn im Gegenteil ihre individuellen
Erwartungen nicht erfiillt werden, entsteht Kund*innenunzufriedenheit
(Homburg et al. 2013, S. 104). Es ist wichtig anzumerken, dass die
Kund*innenzufriedenheit nicht der Qualitat einer Dienstleistung entspricht, da
Kundinnen und Kunden die Qualitat subjektiv und situativ bewerten; trotzdem
stehen Kund*innenzufriedenheit und Qualitdtswahrnehmung in einem positiven
Zusammenhang: Zum einen beeinflusst Kund*innenzufriedenheit die
Qualitatswahrnehmung und wird oft als Qualitdtsindikator betrachtet; zum
anderen ist die von Kund*innen wahrgenommene Qualitdt Voraussetzung fir
Kund*innenzufriedenheit (Finsterwalder et al. 2008, S. 297-298; Fueglistaller
2008b, S. 191; Hennig-Thurau 2000, S. 140-145; Laesser 2008, S. 273). Da
Erwartungen keine feste GroRen sind — sie verdandern sich mit der Situation und
im Laufe der Zeit tendieren sie zuzunehmen - ist die Erhebung von
Kund*innenzufriedenheit schwierig (Kittinger 2010, S. 18; Nerdinger 2003, S. 6).
Als dynamisches und situatives Gefiihl, weist die Kund*innenzufriedenheit
auBerdem ein gewisses Gefdhrdungspotential auf. Eine geringe emotionale
Bindung der Kund*innen an das Unternehmen oder die Unfdhigkeit des
Unternehmens, seine Leistung kontinuierlich zu steigern, kann zu Schwankungen
in der Kund*innenzufriedenheit fihren (Stauss und Neuhaus 1996, S. 130).
Anhand des Erwartungsgrads der einzelnen Kund*innen kdnnen drei Arten von
zufriedenen Kund*innen unterschieden werden, und zwar der*die fordernde,
der*die stabile und der*die resignativ zufriedene Kund*in (Stauss und Neuhaus
1996, S. 131). Alle drei Kund*innenarten mochten die Geschéaftsbeziehung mit
dem Unternehmen aufrechterhalten, die fordernd zufriedenen Kund*innen

setzen dem Unternehmen aber steigenden Anspriichen, derer Erfillung
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Voraussetzung fir ihre Zufriedenheit ist; stabil zufriedenen Kund*innen dagegen
vertrauen dem Unternehmen und wiinschen sich, dass alles so bleibt, wie es ist,
ohne weitere Leistungsverbesserungen zu erfordern (Stauss und Neuhaus 1996, S.
131-133). Zuletzt sind die resignativ zufriedenen Kund*innen durch
Gleichgultigkeit gepragt, sie mochten die Dienstleistungen eines Unternehmens
auch in der Zukunft in Anspruch nehmen, unabhdngig von jeden
Leistungsverbesserungen oder -mangeln (Stauss und Neuhaus 1996, S. 131-133).
Wie im Fall der Erwartungen ist die Messung und Erfassung der
Kund*innenzufriedenheit sehr schwierig, da sie ein komplexes Konstrukt ist, das
service- und situationsspezifisch ist und von emotionalen und kognitiven Aspekten
sowie von der einzelnen Situation abhdngt (Fueglistaller 2008b, S. 203). Trotzdem
ist Kund*innenzufriedenheit fir Unternehmen ein wichtiger Aspekt; sie hat einen
positiven Einfluss auf die wahrgenommene Dienstleistungsqualitat und auf die
Kund*innenloyalitdt, und sie erfillt eine Kontroll- und Orientierungsfunktion,
denn sie hilft dem Unternehmen, Wettbewerbsvergleiche tber die Zeit hinweg
machen zu kdnnen und spezifische Erkenntnisse liber seine Kund*innen zu
gewinnen (Fueglistaller 2008b, S. 191-192). Dass Kund*innenzufriedenheit sehr
instabil ist, hat aber zur Folge, dass sie kein zuverladssiger Faktor zur Messung des
Serviceorientierungserfolgs ist. Wie schon erwahnt, kann
Kund*innenzufriedenheit sich schnell dndern oder verfliegen; sie fiuhrt nicht
automatisch zu Kund*innenbindung und ist auch keinen Garant dafiir, dass
der*die Kund*in in der Zukunft die Dienstleistungen eines Unternehmens weiter
in Anspruch nimmt und empfehlen wird (Finsterwalder et al. 2008, S. 298;
Gouthier und Rhein 2010, S. 212; Homburg et al. 2013, S. 103; Nerdinger 2003, S.
12; Stauss und Neuhaus 1996, S. 129).

Die Kund*innenloyalitit unterscheidet sich von der Kund*innenzufriedenheit,
denn sie ist eine Einstellung, die sich aus der Bewertung mehrmaliger Erfahrungen
mit einem Unternehmen stabilisiert hat und auch die Wahrscheinlichkeit

einschliellt, dass der*die Kund*in Dienstleistungen dieses Unternehmens in
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Zukunft wieder in Anspruch nimmt und an Freunde weiterempfiehlt (Grohmann
et al. 2013, S. 85; Homburg et al. 2013, S. 105-106; Miller 1996, S. 149; Nerdinger
2003, S. 12; Stauss und Neuhaus 1996, S. 131). Die Kund*innenloyalitat steht in
enger Verbindung mit dem Vertrauen der Kund*innen dem Unternehmen
gegeniiber; je hoher das Vertrauen — d.h. die Uberzeugung der Kund*innen {iber
die Bereitschaft und die Fahigkeit des Unternehmens, ihre Erwartungen zu
erflllen — desto groRer die Loyalitat (Bouncken 2000, S. 5). Zwei Dimensionen der
Kund*innenloyalitat sind fiir Unternehmen wichtig: Nicht nur wird der*die loyale
Kund*in ein Produkt bzw. eine Dienstleistung wiederholt kaufen/in Anspruch
nehmen und das Unternehmen iber einen langeren Zeitraum bevorzugen, er*sie
wird dieses auch an Freunde weiterempfehlen und damit den potenziellen
Kund*innenkreis des Unternehmens vergrofRern (Solnet und Kandampully 2005,
S. 10). Die Mund-zu-Mund-Propaganda (oder Weiterempfehlungsabsicht) stellt
einen Erfolgsfaktor der Kund*innenloyalitat dar und ist ein wichtiges Element fir
die Bindung von bestehenden Kund*innen und die Gewinnung von neuen. Sie wird
als Kommunikation iber ein Produkt oder eine Dienstleistung definiert, wobei
positive oder negative Erfahrungen das kiinftige Kaufverhalten tatsachlicher oder
potenzieller Kund*innen beeinflussen (Macintosh 2007, S. 152). Die Mund-zu-
Mund-Propaganda ist kosteneffizient — es sind die Kund*innen, die als
Multiplikator agieren — und fir die Kund*innen glaubwirdiger als Werbung
(Homburg et al. 2013, S. 108; Solnet und Kandampully 2005, S. 9). Potentielle
Kund*innen vertrauen ihren Freund*innen und ihrer Familie mehr als der
Werbung von Unternehmen und neigen dazu, der Bewertung von Personen, die
von einer spateren Kaufentscheidung nichts zu gewinnen haben, mehr zu glauben

(Macintosh 2007, S. 152).

Die Kund*innenloyalitat wird vom Konzept der Kund*innenbindung integriert.
Diese besteht auch aus zwei Dimensionen; zum einen bezieht sie sich auf alle vom
Unternehmen eingesetzten MaBBnahmen, um den Verlust von Kund*innen zu

vermeiden; zum anderen betrifft sie — dahnlich wie die Kund*innenloyalitat — die
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gegenwadrtige sowie die zukiinftige Wiederkauf- und Weiterempfehlungsabsicht
der Kund*innen (Bernecker 2021). Anders gesagt, entspricht die
Kund*innenbindung dem grundlegenden Ziel von Unternehmen, und zwar ihre
Kundinnen und Kunden erfolgreich und andauernd zu binden, sodass sie seine
Dienstleistungen weiterhin in Anspruch nehmen und weiterempfehlen, statt zur
Konkurrenz zu wechseln. Kund*innenbindung entsteht aus dem Zusammenspiel
von Kund*innenzufriedenheit und Vertrauen, die sich gegenseitig beeinflussen:
Die Zufriedenheit fordert den Aufbau von Vertrauen und die Bereitschaft zur
Bindung; andererseits beeinflusst das Vertrauen die Wahrnehmung und die
Beurteilung von Dienstleistungen (Henning 1996, S. 142—-143). Die Bindung eines*r
Kunden*in wird aulRerdem von psychologischen, dkonomischen und sozialen
Aspekten determiniert, d.h. seine*ihre Gefilihle, Preissensitivitdt und sein*ihr
soziales Umfeld bestimmen in hohem Male sein*ihr Kaufverhalten (Grohmann et
al. 2013, S. 94). Weitere Aspekte, die die Kund*innenbindung beeinflussen, sind
dienstleistungs-, anbieter- und vertreterbezogene Faktoren (Henning 1996, S.
144). Wahrend die ersten sich auf die Dienstleistung beziehen, betreffen die
anbieterbezogenen Faktoren die Merkmale des Unternehmens, wie z.B. seine
Zuverlassigkeit, Flexibilitat usw. Die vertreterbezogenen Merkmale umfassen die
Fach- und Sozialkompetenz der Mitarbeiter*innen im Kund*innenkontakt. Bei der
Entstehung von Kund*innenbindung kdnnen funf Phasen unterschieden werden:
Der Erstkontakt der Kund*innen mit dem*der Anbieter*in durch die
Inanspruchnahme einer Dienstleistung bildet die erste Phase, bei der zweiten
Phase bewerten die Kund*innen die erlebte Dienstleistung und Interaktion
(Homburg und Bruhn 2013, S. 9-10). Wenn ihre Bewertungen positiv sind,
entsteht Kund*innenzufriedenheit. In dem Fall, dass die Kund*innen weitere
Erfahrungen mit den Dienstleistungen dieses Unternehmens machen, und ihre
Erwartungen weiterhin getroffen werden, kommt man zur dritten Phase, in der
Kund*innenloyalitdt entsteht. Zur vierten Phase gelangt man, wenn Kund*innen
bereit sind, die Dienstleistungen des Unternehmens trotz der Konkurrenz

auszuwdhlen und diese anderen potentiellen Kundinnen und Kunden
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vorzuschlagen, es besteht also Kund*innenbindung. Die flinfte Phase bezieht sich
zuletzt auf den o©konomischen Erfolg des Unternehmens, der durch

Kund*innenbindung erreicht wird (Homburg und Bruhn 2013, S. 9-10).

1.5.3. Dienstleistungs- und Interaktionsqualitat

Die Qualitat der Dienstleistungen eines Unternehmens wird durch ihre Fahigkeit
bestimmt, ,Kunden zufrieden zu stellen sowie durch die beabsichtige und
unabsichtliche Auswirkung auf relevante interessierte Parteien. Die Qualitat der
Produkte und Dienstleistungen einer Organisation umfasst nicht nur deren
vorgesehene Funktion und Leistung, sondern auch ihren wahrgenommenen Wert
und Nutzen fur den Kunden” (Austrian Standards International 2015, S. 7). Anders
gesagt, ist die Qualitat ,die Fahigkeit eines Anbieters, die Beschaffenheit einer
Sach- oder Dienstleistung aufgrund von Kundenerwartungen auf einem
bestimmten Anforderungsniveau zu erstellen” (Bruhn 2007, S. 31). Aus der Sicht
der Serviceorientierung ist es wichtig anzumerken, dass die Qualitdt einer
Dienstleistung von der Qualitdt der innenbetrieblichen Aktivititen eines
Unternehmens direkt abhangig ist; auRerdem ist sie immer kund*innebezogen,
d.h. sie hangt untrennbar mit der Kund*innenperspektive zusammen (Stauss und
Bruhn 2010, S. 5-6). Wie schon bemerkt wurde, sind die Erwartungen jedes*r
Kunden*in unterschiedlich, was zur Folge hat, dass die Qualitat nur durch die
Einbeziehung von subjektiven Kriterien gemessen werden kann (Laesser 2008, S.
272; Miiller und Klinkenberg 2015). Generell wird die Qualitat einer Dienstleistung
anhand von zwei Dimensionen determiniert: Zum einen bewertet der*die Kund*in
die Merkmale einer Dienstleistung und ihren Nutzen und zum anderen die Art und
Weise, wie diese Dienstleistung angeboten und geleistet wird, was auch
Interaktions- oder Beziehungsqualitat genannt wird (Hohberger und Damlachi
2017, S. 319). Die Gesamtqualitat einer Dienstleistung entsteht dann aus der

Summe der Dienstleistungs- und der Interaktionsqualitdt; Qualitat kann dann aus
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einer serviceorientierten Perspektive als ,die Ausrichtung der Produkte und
Dienstleistungen sowie der Verhaltensweisen der Mitarbeiter auf die Bedirfnisse

der Kunden” verstanden werden (Stock-Homburg 2012, S. 97).

Viele Autor*innen haben versucht, die Kriterien herauszufinden, die Kund*innen
zur Bewertung der Qualitdt einer Dienstleistung einsetzen. Parasuraman et al.
unterscheiden zehn Kund*innenkriterien: duRere Merkmale (Ausristung und
Erscheinungsbild), Verlasslichkeit, Einsatzbereitschaft, Kommunikation,
Glaubwirdigkeit, Sicherheit, Fachwissen, Hoflichkeit, Verstandnis/Wissen Uber
die Kundinnen und Kunden, Zuganglichkeit (1988, S. 17). Wie Coenen merkt,
beziehen sich die meisten Kriterien auf die Kontaktmitarbeiter*innen, was die
These bekraftigt, dass die Interaktionsqualitat die Hauptrolle bei der Bestimmung
der gesamten Qualitdt einer Dienstleistung spielt und entscheidend fiir die

Entstehung von Kund*innenbindung ist (2001, S. 363).

Die Qualitat beeinflusst, neben der Kund*innenzufriedenheit, -loyalitat und -
bindung, auch das Image eines Unternehmens, und wird wiederum davon
beeinflusst. Das Unternehmensimage ist besonders wichtig, weil es die ganze
Vorstellungswelt verkorpert, die mit dem Unternehmen zusammenhangt und die
eine bestimmte Reaktion bei den Konsumenten auslost. Sie wird anhand der
Kommunikation des Unternehmens nach aullen und des Verhaltens seiner
Mitarbeiter*innen im Kund*innenkontakt bestimmt, und besteht aus den
individuellen und subjektiven Wahrnehmungen der Kund*innen {ber das
Unternehmen (Knorpel und Kuppelwieser 2010, S. 359-360). Das Image ist fur
jedes Unternehmen wichtig, denn es beeinflusst die Wahrnehmung der
angebotenen Waren und Dienstleistungen durch die Kund*innen und damit auch
deren Kaufverhalten; in diesem Sinn stellt es einen strategischen
Wettbewerbsvorteil fir Unternehmen dar, der langfristig wirkt (Solnet und

Kandampully 2005, S. 10-11). Neben der Qualitat wird das Unternehmensimage
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auch durch die Offentlichkeitsarbeit und die Mund-zu-Mund-Propaganda

aufgebaut.

1.6. Barrieren fiir die Umsetzung von Serviceorientierung

Obwohl die Serviceorientierung unbestreitbar ein zentraler Erfolgsfaktor fur
Unternehmen darstellt, zeigt ihre Umsetzung in der Unternehmenspraxis oft
Mangel und erhebliche Unterschiede von Unternehmen zu Unternehmen (Bruhn
2002, S. 17; Buhler et al. 2010, S. 125; Coenen 2010, S. 35; Homburg und Harald
1998, S. 180-181). Eine der haufigsten Hirden ist, dass es zwischen der im
Unternehmen gelebten und der proklamierten Serviceorientierung eine
Diskrepanz gibt: Das Unternehmen erklart sich fiir serviceorientiert, tatsachlich
werden aber die Werte der Serviceorientierung innerhalb des Unternehmens
weder gelebt noch verankert (Sackmann und Friesl 2010, S. 437). Das ist der Fall,
wenn die Serviceorientierung als ein voriibergehendes Projekt betrachtet wird,
statt als Strategie in einen langfristigen Prozess eingebettet zu werden. Die
Umsetzung von Serviceorientierung ist tatsachlich ein Prozess, der sich standig
weiterentwickelt und nie fir immer geschlossen ist; auch wenn ein Unternehmen
den gewiinschten Serviceorientierungsgrad erreicht hat, miissen seine Leistungen
standig hinterfragt und entsprechend verbessert werden (Coenen 2010, S. 35-36;
Gouthier und Rhein 2010, S. 212). Erst wenn die Werte der Serviceorientierung als
Strategie im Unternehmen proaktiv verankert sind und die Ziele des
Unternehmens feststehen sowie die Wege und die Ressourcen, um diese Ziele zu
erreichen, dann kann von einer nachhaltigen Umsetzung von Serviceorientierung

auf allen Unternehmensebenen gesprochen werden (Gasda 2008, S. 67).

Eine erste Ursache fiir die Schwierigkeiten bei der nachhaltigen Umsetzung von
Serviceorientierung im Unternehmen liegt in der Vielfdltigkeit der

Begrifflichkeiten und der Interpretationen des Konzepts der Serviceorientierung
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(Coenen 2010, S. 37). Neben der Tatsache, dass viele Unternehmen die
Serviceorientierung falschlicherweise als voriibergehendes Projekt betrachten,
rihrt ein weiterer Fehler aus der Vorgesetzten- und Leitungsebene her und
besteht in dem Gedanken, dass die Serviceorientierung nur fir die
Mitarbeiter*innen im Kund*innenkontakt eine Rolle spielt. Wie aber schon
erwahnt wurde, ist die Serviceorientierung ein allumfassendes Konzept, das den
ganzen Betrieb betrifft. Ein weiteres Risiko ist, dass das Unternehmen sich nur auf
Einzelaspekte der Serviceorientierung fokussiert und nur ausgewahlte Initiativen
einfihrt, ohne diese durch einen strukturierten Plan bzw. eine Strategie im
Gesamtkontext zu betrachten, mit dem Ergebnis, dass diese Mallnahmen nur
bruchstlickhafte und unzusammenhangende Effekte erzielen (Bruhn 2007, 1-2,
313). Auch ein mangelhaftes Informationsmanagement, in dem die
kund*innenbezogenen Daten nicht erhoben oder nicht zielgerichtet analysiert
werden, stellt ein Problem dar (Bruhn 2007, S. 2). Bruhn kategorisiert die
moglichen Hiirden bei der Umsetzung von Serviceorientierung in inhaltlich-
konzeptionelle, organisatorisch-strukturelle und personell-kulturelle Barrieren:
Beispiele von inhaltlich-konzeptionellen Barrieren sind unter anderem die falsche
Einschdatzung der Implementierungsdauer der Serviceorientierung, ein
mangelndes Verstandnis ihrer Inhalte oder ihre fehlende Konzeptualisierung
(2007, S. 319-321, 2002, S. 25). Aus organisatorisch-struktureller Sicht kénnen
Defizite von den Unternehmensinformationssystemen und der Kommunikation
abhangen, wahrend eine mangelnde Akzeptanz der Werte und Leitlinien der
Serviceorientierung von Seite der Mitarbeiter*innen ein Beispiel fir ein personell-
kulturelles Hindernis ist (Bruhn 2002, S. 25, 2007, S. 319-321). Wie Coenen
zusammenfasst, sind sowohl , konzeptionelle Uberlegungen und Anweisungen fiir
Mitarbeiter im Kundenkontakt, [als auch] ganz konkrete Handlungen auf allen
involvierten Unternehmensebenen, d.h. Mitarbeiter-, Vorgesetzte- und
Leitungsebene” Voraussetzung fir eine langfristige Umsetzung von
Serviceorientierung (2010, S. 36). Ein wichtiger Faktor zur Minimierung der

Wahrnehmungsdifferenzen zwischen proklamierter und erlebter
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Serviceorientierung ist die Fahigkeit eines Unternehmens zur organisationalen
Selbstreflexion, was auch das Bewusstsein der Mitarbeiter*innen Uber die
Relevanz der Serviceorientierung erhoht (Buhler et al. 2010, S. 125). Da die
Ursachen fir eine mangelnde Umsetzung von Serviceorientierung immer
unternehmensintern sind, ist es Aufgabe der Unternehmensleitung, die internen
Voraussetzungen zu schaffen, um diese zu (iberwinden und die
Serviceorientierung innerhalb und auRerhalb des Unternehmens umsetzen zu

kénnen (Bruhn 2002, S. 23, 2007, S. 321).
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2. Die Universititsbibliotheken in Osterreich

Ahnlich wie im Unternehmensbereich hat sich die Serviceorientierung schrittweise
auch in den Universitditen und Universitatsbibliotheken im Laufe der Zeit
entwickelt. In der Vergangenheit spielte sie keine wichtige Rolle, da Bibliotheken
hauptsachlich anderen Funktionen gewidmet waren, die oft keine oder nur eine
geringe Beziehung zu den Nutzer*innen und ihren Bediirfnissen aufwiesen. Bei der
Frage, warum Bibliotheken angefangen haben, sich fiir ihre Nutzer*innen
intensiver zu interessieren und die Erfiillung von deren Bediirfnisse zu einer ihrer
Hauptaufgaben zu machen, missen mehrere Faktoren berlicksichtigt werden.
Sowohl Anderungen in der gesetzlichen Regulierung von Universititsbibliotheken
als auch die sich stiandig wandelnde Gesellschaft und der Informationsmarkt sind
Faktoren, die die Funktionen und Prioritdten von Universitatsbibliotheken im
Laufe der Zeit wesentlich gepragt und verdandert haben. Im folgenden Kapitel
werden Aspekte betrachtet, die die Haltung von 0sterreichischen
Universitatsbibliotheken ihren Nutzer*innen gegeniber beeinflusst haben und es
wird ein Uberblick ber die aktuellen Herausforderungen sowie Uber die

gegenwartigen Funktionen und Aufgaben von Universitatsbibliotheken gegeben.

2.1. Die Rechtsform der Bibliothek als universitare

Serviceeinrichtung

Heutzutage sind Universititsbibliotheken in Osterreich, wie der Begriff schon
andeutet, universitdre Einrichtungen, die dem universitaren Entscheidungsorgan
unterstehen, d.h. dem Rektorat. Allerdings haben Universitdten — und damit auch
die Universitatsbibliotheken — zahlreiche Anderungen ihrer Rechtsform im Laufe
der Zeit erfahren, die ihre Organisation, ihren Status und ihre Haltung sowie die

Beziehung mit ihren Nutzer*innen wesentlich beeinflusst haben.
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Bis Mitte des 20. Jahrhunderts waren die rechtlichen Grundlagen von Hochschulen
und Universititen in Osterreich sehr heterogen und uniibersichtlich; eine erste
Regulierung kam erst im Jahr 1955 mit der Einfihrung des Hochschul-
Organisationsgesetztes, das die Struktur der Hochschulen mit jener der
Universitdaten anglich und damit eine erste Ordnung in das Osterreichische
Schulwesen brachte (Schneider 1973, S. 45—47; Trummer 2009, S. 87). Diese erste
Rechtsnorm wurde 1975 vom Universitdts-Organisationsgesetz ersetzt, das
grundlegende rechtliche und organisatorische Verdanderungen fir Universitdten
und ihre Bibliotheken einflihrte (Bauer und Katzmayr 2012, S. 455; Lein n.d.). Was
Bibliotheken betrifft, waren diese laut dem neuen Gesetz eigenstindige
Einrichtungen, die dem Ministerium zugeordnet waren und direkt finanziert
wurden (Bauer 2020, S. 189-190; Seitz 2020, S. 171). Das bedeutet, dass, obwohl
Bibliotheken mit der Universitat kooperierten und fiir die Beschaffung von
Literatur fur die Universitatsangehorige zustandig waren, es nicht die Universitat
oder die Bibliothek selbst war, die ihre Vorgaben bestimmte, sondern das
Ministerium. Das hatte zur Folge, dass der Entscheidungsrahmen und die
Flexibilitdt von Universitatsbibliotheken sehr begrenzt war und es keine groRen
Unterschiede zwischen den verschiedenen Bibliotheken auf &sterreichischem
Gebiet gab (Seitz 2020, S. 171). Mit dem Universitat-Organisationsgesetz 1975
wurde aullerdem die Errichtung von Fachbibliotheken sowie der Ausbau der

zentralen Katalogisierung festgelegt (Bauer und Katzmayr 2012, S. 455).

Diese Situation dnderte sich grundlegend 1993: Mit dem Universitdts-
Organisationsgesetz von 1993 wurden Universitatsbibliotheken rechtlich in die
Universitaten eingegliedert (Seitz 2020, S. 171). Dieses Gesetz stellt einen Wandel
fir Universitatsbibliotheken dar, die von eigenen Dienststellen, die dem
Ministerium direkt unterstellt waren, zu Dienstleistungseinrichtungen wurden, die
von den jeweiligen Rektoraten verwaltet werden (Bauer und Katzmayr 2012, S.

459). Den Universitaten wurde das Recht eingerdaumt, ihre interne Gliederung in
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Fakultdaten und Institute individuell und selbstandig zu bestimmen, aullerdem
erhielten sie selbstandige Zustandigkeit fir ihren Finanzhaushalt (Trummer 2009,
S. 92-93). Aber erst mit der Anerkennung der vollen Autonomie der Universitdten
im Jahr 2002 wurde die Eingliederung von Universitatsbibliotheken vollstandig
umgesetzt (Seitz 2020, S. 171). Das Universitétsgesetz 2002 ist ein Bundesgesetz,
das Universitaten als vollrechtsfahige juristische Personen des offentlichen Rechts
anerkennt (Bundeskanzleramt Osterreich 2002). Von diesem Moment an sind
bundesstaatliche Universitdten ,autonome, sich teilweise selbstorganisierende,
eigenverantwortliche, voll rechts- und geschaftsfahige Institutionen” (Schiller
2013, S. 24). Das bedeutet, dass Universitaten, obwohl sie immer noch durch den
Bund finanziert werden, eine gewisse Autonomie und ein Entscheidungsfreiraum
gegeben ist (Bauer 2020, S. 188). Obwohl zwischen Universitaiten und
Bundesministerium weiterhin ein Abhangigkeitsverhiltnis besteht, hat sich
zwischen ihnen eine Vereinbarungskultur entwickelt, die auf dem Vertrauen in die
Kompetenzen und die Erflllung der vereinbarten Inhalte von beiden Seiten beruht
und die sich offiziell in den Dokumenten Leistungsvereinbarung und
Entwicklungsplan entfaltet (Bauer 2020, S. 187; Trummer 2009, S. 179). Das
bedeutet fir Universitdten, dass die alten Verordnungen und Gesetze des
Bundesministeriums durch Qualitditsmanagementsysteme ersetzt werden
mussen, um strategische MalRnahmen zu entwickeln und damit eine effiziente
Selbstverwaltung zu gewahrleisten (Bauer 2020, S. 189; Trummer 2009, S. 97). Der
Entwicklungsplan enthilt die strategischen Zielen und die Schwerpunktsetzungen
der Universitaten fur die Zukunft und gilt als Basis fir den Abschluss der
Leistungsvereinbarung, die zwischen den einzelnen Universitaten und dem Bund
abgeschlossen wird (Bauer 2020, S. 189; Schiller 2013, S. 26). Die
Leistungsvereinbarung ist ein oOffentlich-rechtlicher Vertrag, der fir einen
Zeitraum von drei Jahren abgeschlossen wird und das Budget der jeweiligen
Universitaten flr diesen Zeitraum bestimmt (Bauer 2020, S. 189; Trummer 2009,
S. 178). AuBerdem, enthilt die Leistungsvereinbarung die innerhalb dieser drei

Jahre angestrebten Ziele sowie die Schwerpunkte und Starken der Universitat und
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die dafiir vorgesehenen Ressourcen (Schiller 2013, S. 26). Aus finanzieller Sicht
stellt das Universititsgesetz 2002 den Ubergang von einem strikt unterteilten
Budget zu einem Globalbudget dar, das zwischen der Universitat und dem Bund
auf der Grundlage und zur Verwirklichung der in der Leistungsvereinbarung
enthaltenen Ziele vereinbart wird (Trummer 2009, S. 97). Die sogenannte
Wissensbilanz, die jahrlich von der jeweiligen Universitaten verfasst wird, stellt
den Nachweis Uiber die Umsetzung der Leistungsvereinbarung dar und verwirklicht
das Ziel, mehr Transparenz Uber die Verteilung des Universitatsbudgets zu
schaffen (Bauer 2020, S. 189; Trummer 2009, S. 179). Die vom Universitatsgesetzt
2002 zugewiesene Autonomie fordert von Universitditen neue strategische
Aufgaben und Entscheidungsverantwortlichkeiten und ist zusatzlich mit hoheren
Qualitatserwartungen verbunden, sowie mit der Notwendigkeit, die

Wettbewerbsfahigkeit zu steigern (Ambrosy et al. 2015, S. 2-5).

Flir Universitatsbibliotheken hat das Universitatsgesetzt 2002 zur Folge, dass die
direkte Einflussnahme des Ministeriums wegfillt und sie offiziell den jeweiligen
Universitdaten zugeordnet sind und direkt finanziert werden; sie sind zentrale
Serviceeinrichtungen der Universitat, die die Kernprozesse Forschung und Lehre
unterstlitzen und fur die Profilbildung und das Image der Universitat eine Rolle
spielen (Ambrosy et al. 2015, S. 13-14; Brintzinger 2024, S. 284). Ab diesem
Moment lauft also die Finanzierung von Bibliotheken Uber die Universitat, die die
Hohe des Bibliotheksbudgets selbst festlegt. Trotzdem enthédlt das
Universitatsgesetzt 2002 keine Verpflichtung fir Universitdaten, eine
Universitatsbibliothek zu betreiben und sie in ihre strategischen Planungen
einzubinden (Bauer 2020, S. 190; Bergner und Schlacher 2013, S. 60). AuBerdem
gibt es auch keine gesetzlichen Bestimmungen zu den Aufgaben und Funktionen
von Universitatsbibliotheken im Bereich von Lehre und Forschung und es hat Jahre
gedauert, bis sie in die Leistungsvereinbarungen und die Entwicklungsplane der
Universitaten integriert wurden (Bauer und Katzmayr 2012, S. 459; Seitz 2020, S.

171). Laut einer Analyse der Entwicklungspldne, der Leistungsvereinbarungen und
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der Wissensbilanzen der 6sterreichischen Universitaten integrierten 2009 nur elf
der  insgesamt 21 analysierten offentlichen Universitaten die
Universitatsbibliotheken in ihre offizielle Dokumentation (Bauer 2020, S. 193—
198). Heutzutage werden Universitdtsbibliotheken in der Leistungsvereinbarung
von allen Universitdaten erwahnt (Schiller 2013, S. 23). Dort befinden sich alle
Entscheidungen der einzelnen Rektorate in Bezug auf die Bibliothek; das bedeutet
flr Universitatsbibliotheken, dass sie im Vergleich zur Vergangenheit — als sie vom
Bund direkt verwaltet wurden — je nach ihrer Universitat unterschiedliche

Strukturen, Benutzungsordnungen und Funktionen haben kdénnen.

Universitatsbibliotheken sind in der Leistungsvereinbarung unter dem Punkt D2.
Spezifische Bereiche, Unterpunkt D2.1. Bibliotheken enthalten (Bauer 2020, S.
195). Thematisiert werden ihren Bezug zum Entwicklungsplan (D2.1.1) und die
Vorhaben im Bereich Bibliotheken (D2.1.2). Diese beiden Unterpunkte werden
individuell auf der Grundlage der spezifischen Merkmale der einzelnen
Universitdten erstellt, die somit die fir ihre Bibliothek vorgesehenen Projekte
beeinflussen. Ein Bezug auf die Universitatsbibliotheken findet man auch unter
dem Punkt 3. Sonstige Leistungen des Bundes, Unterpunkt 3.1. Bibliotheken, der
aus drei Absatzen besteht, die fir alle 6sterreichischen Universitdaten gleich und
einheitlich sind. In diesem Auszug der Leistungsvereinbarung werden die
wichtigsten Leistungen fir die Universitatsbibliotheken festgelegt, die zwischen
den Universitdten und dem Bund vereinbart wurden; die ersten zwei Absatze
betreffen jeweils den Osterreichische Bibliothekenverbund und die Ausbildung
des Bibliothekspersonals, die vom Bund durch einen fixen Jahreszuschuss
finanziert werden, wahrend der dritte Absatz die Bibliotheksbestdnde im
Bundeseigentum betrifft:

,Der Bund leistet gemaRk BGBI. | Nr. 15/2002 in Verbindung mit der Novelle
BGBI. | Nr. 80/2020 einen Jahreszuschuss von 2,72 Mio. EUR fur die
Osterreichische Bibliothekenverbund und Service GmbH. Die Gesellschaft ist
fir den EDV-unterstitzten Bibliothekenverbund zustindig, dem alle
Universitatsbibliotheken der Anlage A des gegenstandlichen
Bundesgesetzes angehoren.
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Der Bund leistet darliber hinaus einen Beitrag zur gemeinsamen Ausbildung
des Bibliothekspersonals gema § 101 Abs. 3 UG, bzw. der
Durchfiihrungsverordnung gemaR BGBI. Il Nr. 377/2014 in Form eines
Zuschusses zum jeweiligen Ausbildungsplatz.

Jene Bestande der Bibliotheken, die gemaR § 139 Abs. 4 UG im Eigentum des
Bundes bleiben und Eingang in die durch die Universitaten angelegten
Verzeichnisse gefunden haben, verbleiben im Besitz der Universitaten”
(Universitat Wien und Bundesministerium fir Bildung, Wissenschaft und
Forschung 2021, S. 86).
Unter dem Punkt Sonstige Vereinbarungen schlieRlich, der sich am Ende der
Leistungsvereinbarung befindet, wird die Zusammenarbeit zwischen der
Universitdt und der OBVSG sowie deren Verpflichtung zur Ausbildung des
Bibliothekspersonals bestatigt:

,Die Universitat [...] verpflichtet sich, far diese
Leistungsvereinbarungsperiode weiterhin Teilnehmerin des
Osterreichischen wissenschaftlichen Bibliothekenverbundes zu bleiben, mit
der ,Osterreichischen Bibliothekenverbund und Service GmbH"
zusammenzuarbeiten und ihren Beitrag zur Weiterfihrung der
gemeinsamen Ausbildung des Bibliothekspersonals nach
§ 101 Abs. 3 UG zu leisten” (Universitat Wien und Bundesministerium fir
Bildung, Wissenschaft und Forschung 2021, S. 88).
Wie man aus der Leistungsvereinbarung entnehmen kann, unterliegen
Universitatsbibliotheken den Anforderungen der Universitat; abgesehen von den
oben beschriebenen Absatzen, die fur alle Universitaten gleich sind, liegen alle
anderen Entscheidungen zur Bibliotheksverwaltung im Ermessen des Rektorats.
Trotzdem ist das Rektorat bei der Zielvereinbarung gesetzlich verpflichtet, die
Zustimmung des Leiters oder der Leiterin der jeweiligen Organisationseinheiten —
darunter auch dem*r Bibliotheksleiter*in — einzuholen (Schiller 2013, S. 25).
Obwohl die einzelnen Universitatsbibliotheken eigene, individuelle Merkmale
aufweisen konnen je nach Universitat, zu der sie gehoren, sind sie alle als Teil der
Universitat bestrebt, die Lehre und die Forschung bestmoglich zu unterstitzen
und den Studierenden und Forscher*innen die bendtigten Dienstleistungen und

Mittel flr einen erfolgreichen Studiums- und Forschungszyklus zur Verfligung zu

stellen.
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2.2. Die Universitatsbibliotheken und ihre Nutzer*innen

Neben den Verdanderungen in ihrer Rechtsform und den Reformen der nationalen
Wissenschaftspolitik, die die 6sterreichischen Universitatsbibliotheken im Laufe
der Jahre erlebt haben, spielen weitere Veranderungen auf internationaler Ebene
eine wichtige Rolle fiir ihre Entwicklung und ihre Beziehung mit den Nutzer*innen
(Ramminger 2013, S. 48; Seitz 2020, S. 170-171). Universitatsbibliotheken sind
namlich wie alle Organisationen, die mit und fir Personen arbeiten, den
gesellschaftlichen Veranderungen unterworfen, die ihre Prioritdten und Aufgaben
beeinflussen; sie ,bewegen sich in einem sich permanent wandelnden Umfeld
neuer Marktmechanismen, erhohter Mobilitdt und sich verdndernder
Fachkulturen®, die zu neuen Maoglichkeiten aber auch zu neuen Anforderungen

fihren (Borner et al. 2022, S. 494; Deutscher Bibliotheksverband e.V. 2018, S. 2).

Unter den  verschiedenen  Veranderungen, die sich auf  die
Universitatsbibliotheken  ausgewirkt haben, steht im Rahmen der
Serviceorientierung vor allem die Entwicklung der Beziehung zwischen den
Universitatsbibliotheken und ihren Nutzer*innen im Mittelpunkt. Die ersten
Universitatsbibliotheken  hatten ein  elitdres  Publikum und rigide
Benutzungsordnungen, so hatten bspw. nur Bibliothekar*innen selbst und
ordentliche Professor*innen Zugang zu den Bestanden (Fihles-Ubach 2012, S.
229; Wilmsmeier 1999, S. 279). Erst Anfang des 18. Jahrhunderts wurde auch
Studierenden und Dozent*innen Zugang zur Bibliothek gewahrt, die
Offnungszeiten waren aber noch sehr beschriankt und oft hatten Bibliotheken
weder Beleuchtung noch Heizung (Wilmsmeier 1999, S. 279). Zu dieser Zeit war
die Hauptaufgabe von Bibliotheken Handschriften, publizierte Biicher, Zeitungen
und Zeitschriften zu sammeln und zu bewahren; ihre Rolle war also die eines
Bicherspeichers (Brintzinger 2024, S. 284; Fihles-Ubach 2012, S. 229; Prisching
2020, S. 42; Renn 2015, S. 18). Die Natur von Bibliotheken als Sammlungen von

Texten, derer Zuganglichkeit von Seite der Nutzer*innen eine zweitrangige Rolle
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spielt, wird auch vom Ursprung des Begriffs Bibliothek unterstrichen, der aus dem
Griechischen Bi8Atodnkn kommt und Buch-Behdlter bedeutet (Kramer 2020, S.
58). Erst ab dem 19. Jahrhundert fingen Universitadtsbibliotheken langsam an, ihre
Zuganglichkeit zu erweitern und der ganzen Gesellschaft ihr Wissen zu
erschlieBen; Grinde dafir sind unter anderem die Verbreitung der
Alphabetisierung und die Professionalisierung der bibliothekarischen Arbeit
(FUhles-Ubach 2012, S. 229; Prisching 2020, S. 42; Siegfried und Nix 2014, S. 6).
Obwohl die Offnungszeiten von Bibliotheken noch beschrinkt waren, gab es eine
starkere Nutzung von Bibliotheken und sie begannen allmahlich, Orte der
Begegnung und des Informationsaustausches statt der individuellen
Beschaftigung mit Blichern zu werden (Morth 2005, S. 20; Wilmsmeier 1999, S.
279). Die Entscheidung, welche Literatur angeschafft werden sollte, lag jedoch
noch ausschlieRlich bei den Bibliothekar*innen; Bibliotheken entwickelten sich
noch selbstreferentiell und gingen nicht auf Benutzer*innenbedirfnisse ein;
auBerdem gab es noch keine Benutzer*innenforschung (Brandtner 2015, S. 68;

Wilmsmeier 1999, S. 280).

Erst mit dem Ende des 19. Jahrhunderts findet, auch dank der Spezialisierung der
Wissenschaften und einer erhdhten allgemeinen Weiterbildung, ein echter
Wandel fir Universitdtsbibliotheken statt: ,liberalere Benutzungsbedingungen,
die Trennung von Leserdumen mit reprdsentativen Bestanden und Magazinen, die
Leitung der Bibliotheken durch hauptamtliches, fachlich differenziertes Personal,
eine planmaRige Erwerbung, regelmaRige Etats und beginnend vereinheitliche
Katalogisierung als Voraussetzung fir den Aufbau von Zentralkatalogen”
(Wilmsmeier 1999, S. 280). Anfang des 20. Jahrhunderts vollzog sich der Ubergang
von einer Bibliothek als Sammlungsinstitution zu einer modernen
Gebrauchsbibliothek (Wilmsmeier 1999, S. 280). Erst ab den 1960er Jahren
entwickelte sich das Konzept der Informationsbibliothek und damit die ersten

Benutzer*innenforschungen (Fihles-Ubach 2012, S. 229; Wilmsmeier 1999, S.

281). In diesen Jahren fingen Bibliotheken an, sich systematischer mit dem
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Verhalten und den Einstellungen ihrer Nutzer*innen zu beschéaftigen, aber ohne
dass sich eine strukturierte Nutzer*innenforschung zur Verbesserung der
angebotenen Dienstleistungen etablierte (Siegfried und Nix 2014, S. 6). Ab den
1970er Jahren Gbernahmen Bibliotheken immer mehr die Rolle von unabhangigen
Kultur- und Bildungseinrichtungen, die sich zunehmend an den Bediirfnissen und
Wiinschen ihrer Nutzer*innen orientierten, vor allem zur Bewadltigung des
Wettbewerbs mit privaten Unternehmen (Fihles-Ubach 2012, S. 229). Trotz des
groRBeren Personal- und Zeitaufwands begannen Bibliotheken, individualisierte
Services anzubieten (Wefers 2014, S. 199). In den 1980er Jahren wurde die gerade
begonnene Benutzer*innenforschung zwar vernachldssigt, aber ab den 1990er
Jahren verstarkte sich die bibliothekarische Marktforschung wieder, besonders
wegen knapper werdender &konomischer Ressourcen und der daraus
resultierenden Notwendigkeit fir Bibliotheken, ihre Ressourcen zu optimieren
(Siegfried und Nix 2014, S. 6; Wilmsmeier 1999, S. 285-286). In diesen Jahren
entwickelte sich auch die Terminologie im bibliothekarischen Bereich und es
wurden Begriffe wie Benutzer*innenbediirfnisse, -forschung, -zufriedenheit, -
orientierung, Benchmarking und benutzer*innenorientierte Bibliothek gepragt
sowie die ersten Marketing- und Managementkonzepte eingefiihrt (Wilmsmeier
1999, S. 286). Heutzutage liegt der Arbeitsfokus von Universitatsbibliotheken nicht
mehr auf ihrem Bestand, sondern ihre Auftrdge, Funktionen und Services
orientieren sich an ihren Zielgruppen (Brintzinger 2024, S. 284). Diese Entwicklung
von einer Bestands- hin zur Kund*innenorientierung wird als Paradigmenwechsel
beschrieben, bei dem die Nutzer*innen im Mittelpunkt stehen und als Stakeholder
betrachtet werden (Brandtner 2015, S. 69). Aus dieser neuen Perspektive dndert
sich auch die Rolle der Nutzer*innen, die von Bibliotheksbesucher*innen zu

Servicekonsument*innen und Partner*innen wurden (Giella 2015, S. 45-46).

Vor diesem Hintergrund hat sich in den letzten Jahren, angesichts des verdanderten
Verhaltnisses zwischen Bibliotheken und Nutzer*innen und im Zuge der neu

eingefiihrten Managementkonzepte innerhalb der Universitaten, die Frage
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gestellt, ob Bibliotheksbesucher*innen weiterhin als Nutzer*innen oder eher als
Kund*innen betrachtet werden sollten (Fiihles-Ubach 2012, S. 228). Der Begriff
Kund*in soll im bibliothekarischen Bereich weniger aus einer 6konomischen
Perspektive verstanden werden, sondern mehr als Metapher fir eine
zunehmende Orientierung an den Bibliotheksnutzer*innen (Fiihles-Ubach 2012, S.
228). Ball definiert die Bibliothek der Vergangenheit als Behdrde und die
Bibliotheksbenutzer*innen als Leser*innen, d.h. Nutzer*innen einer 6ffentlichen
Einrichtung (2014, S. 226-227). Die Nutzung der Bibliothek war vor der
Digitalisierung flr die meisten Nutzer*innen oft keine freie Entscheidung, sondern
eine Notwendigkeit, vor allem im Fall von Studierenden und Forscher*innen.
Heutzutage ist die Situation ganz anders: Mit dem freien Online-
Informationsmarkt und der Konkurrenz zwischen den verschiedenen
Informationsanbietern ist die Nutzung der Bibliothek eine freie Wahl geworden;
dadurch werden Nutzer*innen mit Kund*innen gleichgesetzt, die frei entscheiden,
ob, wie und in welchem Umfang sie die Bibliothek und ihre Dienstleistungen
nutzen mochten (Ball 2014, S. 227; Wilmsmeier 1999, S. 277). Aus dieser
Perspektive ist es der*die Kund*in, ,[der*die] einen Bedarf hat und sich deshalb
fir oder gegen ein Angebot entscheidet” (Wilmsmeier 1999, S. 287). Es miissen
also die Aspekte der individuellen Bedirfnisse und der Qualitat bertcksichtigt
werden, denn es ist der*die Kund*in, der*die mit seinen*ihren Entscheidungen
den Erfolg oder den Misserfolg von Services bzw. MalRnahmen bestimmt
(Wilmsmeier 1999, S. 287-288). In diesem Zusammenhang werden
unternehmerisches Denken und Handeln sowie Marketinginstrumente fir
Bibliotheken unverzichtbar, um ihnen zu ermdoglichen, sich auf das zu fokussieren,
was den Kund*innen tatsachlich dient (Ball 2014, S. 230-231). Mumenthaler ist
ein Verfechter der Nutzung des Begriffs Kund*in im Bibliotheksbereich, denn aus
seiner Sicht rickt dieser Begriff die Personen ins Zentrum der
Bibliotheksgesellschaft und definiert eine Bibliothek, die sich an den Bedlirfnissen
der Kund*innen orientiert und diese aktiv in den Entscheidungsprozess einbindet

(2014a; Schaffer 2013, S. 37). Im Gegensatz dazu wiirde der Begriff Benutzer*in
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die Idee von einem*r Bittsteller*in vermitteln, der*die als Stérfaktor empfunden
wird (Korunka et al. 2002, S. 144; Mumenthaler 2014a). Es gibt aber auch Kritik an
der Auffassung von Bibliotheksnutzer*innen als Kund*innen:
Bibliotheksnutzer*innen kénnten nicht als Kund*innen betrachtet werden, denn
sie kaufen nichts und bezahlen fiir den Bibliotheksservice nicht oder nur in
geringem MalRe; zudem seien Bibliotheken nicht mit privaten Betrieben
vergleichbar, da sie keine Services verkaufen und in ihren Entscheidungsprozessen

von der Universitat abhangig sind (Umlauf 2000, S. 2-3).

Neben der Betrachtung der Nutzer*innen als Kund*innen stellt sich folglich die
Frage, ob Bibliotheken mit privatwirtschaftlichen Betrieben verglichen werden
kdnnen. Gewisse Gemeinsamkeiten kdnnen erkannt werden: Wenn Bibliotheken
bspw. Services fiir ihre Kund*innen erstellen und anbieten, beachten sie dhnlich
wie private Unternehmen das Prinzip der Wirtschaftlichkeit (Vonhof 2012, S. 266).
AuRerdem, setzen sowohl Bibliotheken als auch Betriebe Produktionsfaktoren wie
,Leitung, Planung, Organisation und Uberwachung und den Einsatz von
Managementinstrumenten” ein und sie nutzen MalRnahmen zur optimalen
Verwaltung der finanziellen Ressourcen entsprechend den zu erbringenden
Dienstleistungen und dem Bedarf (Vonhof 2012, S. 266). Schon in der Mitte der
1980er Jahre wurden auRerdem die ersten Management- und
Marketinginstrumente aus dem wirtschaftlichen Bereich in die Bibliotheken
importiert und ersten Benutzer*innenforschungen durchgefiihrt (Vonhof 2012, S.
267-268). Seitdem die Universitatsbibliotheken nicht mehr direkt vom Bund
verwaltet werden, hat sich ihr Profil als Betriebe verstirkt und sie sind
Einrichtungen, deren Arbeits-, Informations- und Kommunikationsprozesse
rationell und betriebswirtschaftlich geleitet und organisiert werden (Vonhof 2012,
S. 267). Bibliotheken unterscheiden sich jedoch in einigen wichtigen Aspekten von
Betrieben, und zwar ,,durch die Einflussnahme des politischen Systems, beim
Zielsystem, bei der Art der erstellten Leistungen sowie bei den rechtlichen

Vorgaben und Rahmenbedingungen” (Vonhof 2012, S. 266). Zunachst sind
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Universitatsbibliotheken nicht selbstdndig in ihrer Strategie- und Zielsetzung,
sondern sie sind fest an ihren Trager — d.h. die Universitdt — gebunden und missen
in Bezug darauf ihren Ressourceneinsatz legitimieren und ihre erfolgreiche
Leistungserstellung beweisen (Schulenburg 2006, S. 32; Vonhof 2012, S. 269).
Weitere Unterschiede liegen in den Aufgaben von Universitatsbibliotheken.
Anders als private Betriebe haben sie einen Bildungsauftrag, sodass das Erreichen
ihrer Ziele nicht nur vom Okonomischen Erfolg determiniert wird (Helm und
Hausmann 2006, S. 16—17). Aus diesen Griinden geben sowohl die Verwendung
des Begriffs Kund*in im Bibliotheksbereich als auch die Gleichstellung von
Universitatsbibliotheken mit privaten Unternehmen Anlass zum Nachdenken,

finden jedoch (noch) keine einhellige Zustimmung in der Fachliteratur.

2.3. Aktuelle Herausforderungen fiir

Universitatsbibliotheken

Im Laufe der Jahre hat sich nicht nur die Universitat als Organisation geandert,
sondern auch die Art und Weise, wie man lernt, lehrt und forscht. Das stellt fir
Universitatsbibliotheken eine grofle Herausforderung dar, denn diese
grundlegenden Veranderungen modifizieren auch ihre Funktionen und Aufgaben.
Ein erster Aspekt, der in diesem Zusammenhang erwdahnt werden muss, der zu
einem Wandel in der Bildungs- und Forschungswelt beigetragen hat, ist der von
der EU-Kommission 1999 beschlossener Bologna-Prozess (Starkel et al. [2012], S.
5). Durch dieses Projekt werden ,Autonomie mit Verantwortlichkeit,
Employability am europaischen Arbeitsmarkt, Qualitat und Wettbewerbsfihig”
angestrebt und ,[...] die Wichtigkeit der Universitaten als staatliche und zugleich
autonome Einrichtungen, die Bedeutung der Vernetzung von Forschung und Lehre
und die Notwendigkeit, auf europdischer Ebene einen Raum fir
Qualitatssicherung zu etablieren” thematisiert (Trummer 2009, S. 112-113). Der

Bologna-Prozess hat zur Reformierung des Lehrbetriebs und zu einer
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Modernisierung der Hochschulen gefiihrt, was auch zum Wandel in der
Benutzung, den Aufgaben und den an die Bibliotheken gestellten Anforderungen
beigetragen hat (Starkel et al. [2012], S. 6). Es ist eine studierendenzentrierte
Lehre entstanden, die unter anderem neue Formen des Studierens und des
Lehrens — wie z.B. erhdhtes Selbststudium, Online-Lehre usw. — beinhaltet und
damit neue Anforderungen fir Studierende und Lehrende im Bereich
Informations- und Medienkompetenz mit sich bringt (Gaebel 2022, S. 35; Sihl-
Strohmenger 2005, S. 101). Das hat, unter anderem, zur Entwicklung des Konzepts
der Teaching Library und zur Erweiterung der Aufgaben von
Universitatsbibliotheken im Bereich der Vermittlung von Informations- und
Medienkompetenz beigetragen; zudem wurde die Rolle von Bibliotheken als Lehr-
und Lernorte verstarkt (Schiller-Zwierlein 2014, S. 247; Sihl-Strohmenger 2005,
101, 117). AulRerdem wurde die Qualitdtssicherung in das Hochschulwesen
eingefiihrt, was Managementkonzepte wie das Total-Quality-Management auch
in die Universitatsbibliotheken bringt (Naumann 2014a, S. 25). Der Bologna-
Prozess hat der Vernetzung, der Internationalisierung und der Digitalisierung
innerhalb der akademischen Einrichtungen Impuls gegeben; die tiefgreifenden
Veranderungen, die sich dadurch in der Forschung und der Lehre entwickelt
haben, haben die Universitatsbibliotheken vor neue Herausforderungen und

Chancen gestellt (Namachchivaya 2015, 77-78).

Die Digitalisierung kann als langfristiges und allgegenwaértiges Phanomen
beschrieben werden, das alle Aspekte der Gesellschaft betrifft und auch im
universitdaren Bereich einen Wendepunkt darstellt, da es die Art und Weise
revolutioniert, wie man lernt, lehrt, forscht, Informationen rezipiert und nutzt (Ball
2014, S. 228; Bundesministerium fiir Bildung, Wissenschaft und Forschung 2020,
S. 12; Zeiller 2022, S. 369). Die Digitalisierung betrifft nicht nur den Umgang mit
neuen Technologien, sondern auch ,eine neue Art des Handelns,
Kommunizierens, Kooperierens sowie ein neues professionelles Rollenverstandnis

und damit einhergehend auch verdanderte Haltungen und Einstellungen zu

67



berufsbezogenen Fragen und Problemstellungen” (Tappenbeck und Siihl-
Strohmenger 2024, S. 1). Die Digitalisierung hat eine neue, digitale Epoche
eroffnet, in der eine neue, digitale Wissenswelt entsteht und in der sich auch das
Welt- und Selbstbild der Menschen andert (Prisching 2020, S. 42). Das schnelle
Wachstum der Umsetzung von elektronischen Medien und die Umstellung von
physisch auf digital, die die Digitalisierung mit sich bringt, beeinflussen den
Wissensprozess und flihren zur Veranderung der Arbeitsweise von Studierenden,
Lehrenden und Forscher*innen und damit ihrer Bedirfnisse und Anforderungen
(Prisching 2020, S. 49; Ramminger 2013, S. 49). All dies erfordert von
Universitatsbibliotheken und Bibliothekspersonal neue Fahigkeiten und
Kompetenzen, vor allem in jenen Bereichen, die schlecht automatisierbar sind,
namlich analytische und interpersonale Aufgaben, die soziale Kompetenz und

Interaktion erfordern (Engelkenmeier et al. 2022, S. 450).

Eine der ersten Folgen der Digitalisierung fur Bibliotheken ist, dass sie das
Monopol als Informationsanbieter verlieren: Nutzer*innen verfiigen Gber immer
mehr Moglichkeiten und Quellen, um Informationen zu recherchieren und auf
diese zuzugreifen (Brandtner 2015, S. 64; Morth 2005, S. 21; Ramminger 2013, S.
49). Der gestiegene Informationsaustausch ermdoglicht den Nutzer*innen auch,
mehrere Leistungen zu vergleichen, was ihr Selbstbewusstsein als Kund*innen und
ihre Unabhangigkeit von der Bibliothek erhoht (Kotler et al. 2022, S. 84).
AuBerdem stehen viele Services der Bibliothek online zur Verfligung, wodurch die
Nutzung der Bibliothek als physischer Ort fakultativ wird (Schaffer 2013, S. 37-40).
Fir lange Zeit waren Bibliotheken Literatur- und Informationsdienstleister ohne
Konkurrenz, die Lehre und das Forschen waren ohne Bibliotheksnutzung nicht
moglich (Fihles-Ubach 2012, S. 230; Morth 2005, S. 25). Diese Situation hat sich
stark verandert, heutzutage sind Bibliotheken Informationsvermittlerinnen statt
Informationsbesitzerinnen und die Informationssuche ist oft ohne den Besuch in
einer Bibliothek moglich (Fihles-Ubach 2012, S. 230). Das macht es schwieriger

fur Bibliotheken, Feedback von ihren Nutzer*innen zu erhalten und so deren
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Bedirfnisse zu erkennen und diesen entgegenzukommen. Zudem betrifft die
Konkurrenz zwischen Bibliotheken und privaten Unternehmen nicht nur nicht nur
die Bereitstellung von Informationen, sondern auch weitere Angebote im Bereich
Bildung, Kultur und Freizeit (Vonhof 2012, S. 276). Diese veranderte
Marktsituation hat Universitatsbibliotheken dazu veranlasst, ihre strategische
Positionierung zu Gberprifen und ihre Starken und Schwachen zu analysieren, um
sich selbst zu optimieren und fiir den Wettbewerb zu positionieren (Brandtner

2015, S. 66-67).

Eine weitere Herausforderung fiir Universitatsbibliotheken, die die Digitalisierung
mit sich gebracht hat, ist das erhebliche quantitative Wachstum der publizierten
Literatur sowie der Publikationsformen (Neubauer 2014, S. 169; Piguet 2015, S. 3;
Ramminger 2013, S. 52-53). Die Virtualitat und die Digitalitdat ermoglichen den
Zugang zu einer enormen, fast unendlichen Menge an Informationen, was aus
Sicht der Bibliotheken eine groRBe Schwierigkeit bei der Bewertung und
Organisation des Wissens darstellt (Prisching 2020, 44, 52). Bibliotheken werden
gefordert, die fast unendliche Menge an Informationen zu systematisieren und zu
ordnen und ihren Nutzer*innen Orientierung anzubieten (Mumenthaler 20153, S.
91; Nelle 2018, S. 92). Daraus folgt, dass Bibliotheken keine Sammlungen von
Blichern und Zeitschriften mehr sind, sondern Orte des Wissensmanagements, die
nicht lediglich sammeln, sondern auch Zugang zu Information vermitteln
(Prisching 2020, S. 41). Bibliotheken missen diesen Informationsiiberfluss
bewidltigen und, um trotz der groRen kommerziellen Informationsanbieter
kompetitiv und attraktiv zu bleiben, die Informationssuche so gestalten, dass sie
fur ihre Nutzer*innen schnell, einfach und effizient stattfinden kann (Fihles-
Ubach 2012, S. 230; Mérth 2005, S. 21; Prisching 2020, S. 55-56). Im Rahmen der
Informationsexplosion kdnnen Bibliotheken einen Mehrwert gegeniiber anderen
Informationsanbietern schaffen, wenn sie ihren Nutzer*innen nicht nur
Informationen zur Verfiigung stellen, sondern auch Kontexte, d.h. wenn sie

kontextualisierte Informationen anbieten (Ball 2014, S. 228). Wenn das Wissen
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nicht mehr Uberschaubar, kontrollierbar und beherrschbar ist, werden
Intransparenz und Datenmissbrauch eine Herausforderung, die Bibliotheken
beherrschen kénnten; sie spielen also eine wichtige Rolle bei der Bewaltigung von
Komplexitdt, z.B. wenn sie die lizenzierten sowie die frei zugdnglichen
Datenbanken und Tools kritisch bewerten und effizient und effektiv einsetzen
(Burger 2019, S. 168; Kramer 2020, S. 63—64; Renn 2015, S. 31-32). Aus dieser
Perspektive sollen Bibliotheken Orte sein, ,an denen die Information sicher und
zuverldssig von unabhadngigen Dritten — und das sind Verlage oder Aggregationen
nicht — aufbewahrt und verfligbar gehalten wird“ (Renn 2015, S. 30). Auf diese
wachsende Informationsflut haben Bibliotheken oft mit einem Zuwachs der
Vermittlung von Informationskompetenz; wichtig sind auch die Kooperationen mit
anderen nationalen und internationalen Institutionen, um konkrete MaBnahmen
zu entwickeln (Kramer 2020, S. 71-72; Mumenthaler 2015a, S. 92). Im
Allgemeinen bedeutet das fur Universitatsbibliotheken, die Digitalisierung nicht
passiv anzunehmen, sondern auch auf internationaler Ebene zu kooperieren, um
sie zu einem gewissen Mal’ zu gestalten und Akteure der digitalen Transformation
zu sein (Dinter et al. 2021, S. 268; Kramer 2020, S. 72; Tappenbeck und Suhl-
Strohmenger 2024, S. 5).

Eine weitere Herausforderung, die im bibliothekarischem Bereich Beachtung
verdient, ist die Nachhaltigkeit. Diese wird sowohl im Okologischen als auch im
okonomischen und sozialen Sinn verstanden; sie betrifft auf einer tieferen Ebene
alle MaRnahmen, die ein Unternehmen oder eine Organisation umsetzt, wie z.B.
Services anzubieten, die nicht nur umweltschonend sind, sondern auch stabil und
zuverldssig sowie dazu geeignet, die Verschwendung von materiellen und
menschlichen Ressourcen zu vermeiden und ihre Dauerhaftigkeit und
Wirksamkeit im Laufe der Zeit zu gewdhrleisten (Dinter et al. 2021, S. 268; Keller
2018, S. 495). In der Fachliteratur ist von Neo-Okologie die Rede, d.h. die
Optimierung der Nutzung von Ressourcen auf alle Organisationsebenen (Becker

et al. 2020, S. 2). Das Konzept der Nachhaltigkeit ist fir Universitatsbibliotheken
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in all seinen Bedeutungen relevant, vor allem um die verfligbaren Ressourcen
effizient zu verwenden und um zu gewdhrleisten, dass die vom Personal
entwickelten Fahigkeiten und Kapazitaten langfristig erhalten bleiben. Mit der
Nachhaltigkeit ist auch das Thema Mobilitat verbunden, die im Bibliotheksrahmen
als eine wachsende Internationalisierung ihrer Prozesse, Systeme und Services

verstanden wird (Becker et al. 2020, S. 3).

Die oben beschriebenen Herausforderungen haben dazu gefiihrt, dass
Universitatsbibliotheken im Laufe der Zeit neue Aufgaben zugewiesen wurden, die
in der Vergangenheit noch nicht existierten oder nicht mit Bibliotheken in
Verbindung standen; gleichzeitig haben sich auch die Ausbildung, die
Kompetenzen und die Weiterbildungsbereitschaft von
Bibliotheksmitarbeiter*innen weiterentwickelt. In diesem Zusammenhang haben
sich  Marketingkonzepte wie das Total-Quality-Management und die
Serviceorientierung in Universitdten und Universitatsbibliotheken als Ansatz zur
Bewaltigung der neuen Herausforderungen etabliert, denn es ist klar geworden,
dass der Qualitat und den Kund*innenbediirfnissen eine wichtige Rolle zukommt
(Helm und Hausmann 2006, S. 14; Ramminger 2013, S. 49; Wilmsmeier 1999, S.
278). Um sich weiterzuentwickeln und neue Services anzubieten missen
Universitatsbibliotheken auflerdem Innovationen systematisch umsetzen und
Konzepte des Innovationsmanagements in ihrer Strategie verankern
(Mumenthaler 2014b, S. 345-346; Siegfried und Nix 2014, S. 5). Der Bestand und
die Versorgung mit Informationen reichen nicht mehr aus, um die Existenz von
Universitatsbibliotheken zu sichern, die sich nun auf dem Markt im Wettbewerb
mit privaten Anbietern befinden, die dhnliche Dienste gilinstiger oder schneller
erbringen (llg et al. 2012, S. 395). Deshalb ist es notwendig, dass Bibliotheken ihren
Mehrwert schaffen, indem sie direkt auf ihre Nutzer*innen und deren Bedirfnisse
eingehen. In der Fachliteratur wird deutlich festgestellt, dass ein Wechsel von
einer bestandsorientierten zu einer nutzer*innenorientierten Arbeitsweise

stattfinden muss: ,Basis fir die zuklinftige Arbeit jeder Universitatsbibliothek ist
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[...] eine grundlegende Verdnderung oder Weiterentwicklung einer
Bibliotheksphilosophie, die sich durch die folgende [...] Aussage charakterisieren
lasst: Weg von der Bestandsorientierung, hin zur Serviceorientierung!“ (Keller
2018, S. 499; Neubauer 2014, S. 182). ,Die [..] verdnderten
Nutzer*innenverhalten [machen] eine Umstrukturierung und Neuausrichtung
wissenschaftlicher  Bibliotheken von  der  Bibliothekarsbibliothek  zur
Nutzer*innenbibliothek und weg von der ehrfurchtgebietenden Halle des Wissens
notwendig, um weiterhin ein attraktiver Ort fir alle Nutzer*innengruppen zu

bleiben” (Harter 2018, S. 97).

Schon 1996 stellte Mittler fest, dass die Bibliothek der Zukunft eine
nutzer*innenorientierte Bibliothek ist (Winterhalter 2014, S. 541). Auch Ball
schreibt: ,[Die  Bibliothek] wird den Wettbewerb mit anderen
Informationsanbietern lGberleben, wenn sie den Kunden radikal in den Fokus ihrer
Arbeit rickt” (2014, S. 228-229). Es besteht daher allgemein Einigkeit dartber,
dass nur Bibliotheken, die sich an ihren Kund*innen orientieren, auf Dauer
Services herstellen und anbieten kdnnen, die gefragt und erfolgreich sind
(Brandtner 2015, S. 69). In der Praxis soll das bedeuten, dass ,neue
Dienstleistungen und Geschaftsmodelle entwickelt werden missen, um sich den
veranderten Anforderungen anzupassen. Im Innern bedeutet dies, neue
Strukturen zu entwickeln und neue Methoden des Managements einzufiihren”
(Mumenthaler 2015a, S. 91-92). Als Teil des Universitdtssystems sind die
Bibliotheken in die ManagementmalRnahmen der Universitdt eingebunden; zum
einen miussen sie sich an deren strategischen Entscheidungen orientieren,
andererseits die Bedirfnisse ihrer eigenen Nutzer*innen berticksichtigen (Fiihles-
Ubach 2018, S. 406). In den letzten Jahren haben immer mehr Universitdten sich
die Verbesserung der eigenen Serviceorientierung als konkretes Ziel gesetzt, was
auch die Bibliotheken direkt betrifft (Fihles-Ubach 2018, S. 403; Seyfarth et al.
2021, S. 2). Das Ziel ist, nicht nur die Kund*innenleistungen zu verbessern, sondern

auch die Kund*innenorientierung als Teil des Qualitdtsmanagements zu
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etablieren, sodass sie alle Aspekte der Bibliothekseinrichtung durchdringt
(Deutscher Bibliotheksverband 2015, S. 575). Die Qualitat ist ein untrennbarer und
notwendiger Aspekt bei der Umsetzung von Serviceorientierung, da die Qualitat
interner Prozesse und Dienstleistungen diese direkt beeinflusst (Seyfarth et al.
2021, S. 3). Da die Serviceorientierung sowohl auf individueller als auch auf
organisationaler Ebene wirkt, kann sie die Modernisierung von Prozessen und
Services verwirklichen, die die Digitalisierung erfordert und der Weg sein, den

wachsenden Herausforderungen zu begegnen (Seyfarth et al. 2021, S. 3).
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3. Die Serviceorientierung in den Gsterreichischen

Universitatsbibliotheken

Im folgenden Kapitel wird einen Uberblick iiber den aktuellen Stand der
Serviceorientierung in den Osterreichischen Universitditen und ihren
Universitatsbibliotheken gegeben. Das Ziel ist dabei herauszufinden, ob die
Serviceorientierung in diesen Organisationen eine Rolle spielt und inwieweit sie
relevant ist. AnschlieBend wird beschrieben, in welchen Bereichen die
Serviceorientierung in Bibliotheken Anwendung findet und es werden Best-

Practice-Beispiele fiir serviceorientierte Dienstleistungen genannt.

3.1. Aktueller Stand der Serviceorientierung im

Universitatsbereich

Die in den vorangegangenen Kapiteln beschriebenen gesellschaftlichen,
wirtschaftlichen und politischen Verdnderungen haben dazu gefiihrt, dass
Bibliotheken immer mehr in die Zufriedenheit ihrer Nutzer*innen investieren und
sich mit bestimmten Managementkonzepten wie der Serviceorientierung
auseinandersetzen. Die Bibliotheksnutzer*innen Ubernehmen zunehmend die
Rolle von Kund*innen, die nicht mehr passiv die Medien und die Dienstleistungen
der Bibliothek nutzen, sondern deren Bedirfnisse die Entscheidungen der

Bibliothek beeinflussen und bestimmen.

Um zu Uberpriifen, welche Rolle die Serviceorientierung in den dsterreichischen
Universitdten und Universitatsbibliotheken spielt, werden deren aktuelle
Entwicklungsplane und Leistungsvereinbarungen analysiert. Es wird untersucht,

ob es Hinweise auf serviceorientierte Ansatze und MalRhahmen von Seite der
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Universitdaten und der Universitatsbibliotheken gibt und welche Relevanz die
Beriicksichtigung der Bediirfnisse ihrer Zielgruppen spielt. Fiir die Analyse wurden
die 23 Universitaten bericksichtigt, die das Bundesministerium fiir Bildung,
Wissenschaft und  Forschung als  Offentliche  Universititen listet
(Bundesministerium fir Bildung, Wissenschaft und Forschung n.d.). Eine
Ausnahme bildet das Institute of Digital Sciences Austria, fur das online weder
Entwicklungsplan noch Leistungsvereinbarung gefunden werden konnte und

daher aus der Analyse ausgeschlossen wurde.

Universitat Wien

Die Universitdat Wien hebt die Serviceorientierung und die Qualitat der Leistungen
als Voraussetzungen fiir ihre internationale Wettbewerbsfahigkeit hervor; dabei
liegt der Fokus insbesondere auf den Leistungen des allgemeinen
Universitatspersonals (darunter auch die Bibliotheksmitarbeiter*innen), als
zentralem Element fir die Unterstiutzung von Forschung und Lehre und fir die
Gestaltung von Service- und Supportprozesse (Universitat Wien 2023, S. 66). Das
Ziel ist, dass das Personal den Forschungs- und Lehrbetrieb effizient,
serviceorientiert und wirtschaftlich auf hohem Niveau unterstiitzen kann
(Universitat Wien 2023, S. 67). Qualitative Services erfordern die stetige
Weiterentwicklung der Kompetenzen und Fertigkeiten des Personals, ,, aufbauend
auf Fach- und Sachkenntnis, Weitblick und Systemverstandnis” (Universitat Wien
2023, S. 66). Daneben werden auch die Mitarbeiter*innenmotivation und -
zufriedenheit als wichtige Elemente fir qualitative Dienstleistungen und
Geschaftsprozesse genannt (Universitdt Wien 2023, S. 67). Generell zieht sich die
Service- und Nutzer*innenorientierung wie ein roter Faden durch den
Entwicklungsplan der Universitdt Wien, sie ist Grundlage fur die Verwaltung, fir
den Lehr- und Forschungsbetrieb, sowie zur Entwicklung von Services,
Personalauswahl und —weiterbildung (Universitat Wien 2023, S. 62—72). Auch in
Bezug auf die Bibliothek der Universitat Wien gibt es einen klaren Hinweis auf ihre

serviceorientierte Ausrichtung: ,Die Universitatsbibliothek wird
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zielgruppenorientiert und partizipativ an der Weiterentwicklung ihrer Services zur
bestmoglichen  Unterstitzung von  Forschung, Lehre, Studium und
Wissensaustausch arbeiten und ermdoglicht so einen benutzer*innenorientierten
und effektiven Zugang zu hochwertigen Bibliotheksressourcen” und ,,auch bei der
Weiterentwicklung der Bibliotheksservices stehen die Bedirfnisse der
Universitatsangehorigen im Zentrum® (Universitat Wien 2023, S. 84; Universitat
Wien und Bundesministerium fiir Bildung, Wissenschaft und Forschung 2021, S.
76). Dass die Weiterentwicklung der Bibliotheksservices hauptsachlich anhand der
Bediirfnisse der Nutzer*innen erfolgt, impliziert, dass die Bibliotheksnutzer*innen
im  Mittelpunkt stehen, sie Partner*innen und aktive Elemente im
Entscheidungsprozess sind und zukilinftige MaBnahmen, die die Bibliothek
betreffen, ,unter Einbeziehung internationaler Beispiele weiterentwickelt, mit
den Nutzer*innen diskutiert und schrittweise implementiert” werden (Universitat
Wien und Bundesministerium fir Bildung, Wissenschaft und Forschung 2021, S.

76).

Universitdat Graz

Die Universitdt Graz nimmt sich vor, Rahmenbedingungen zu schaffen, um ,[die]
flexible und nutzerinnen- und nutzerorientierte Weiterentwicklung von Services
fir Forschung, Lehre und Verwaltung [zu ermdglichen]” (Karl-Franzens-Universitat
Graz 2020, S. 28; Universitat Graz und Bundesministerium fiir Bildung,
Wissenschaft und Forschung 2021, S. 29). Alle Prozesse und Workflows sollen
anhand der Nutzer*innenorientierung entwickelt werden, die als Grundprinzip der
Gestaltung von Dienstleistungen zugrunde liegt. Nutzer*innen sind Ko-
Produzenten im Entwicklungsprozess, die in die neu zu etablierenden Mafnahmen
eingebunden werden (Karl-Franzens-Universitat Graz 2020, S. 34). In Bezug auf die
Serviceorientierung im Bibliotheksbereich und auf konkrete

kund*innenorientierte MaBnahmen gibt es keinen direkten Hinweis.
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Universitét Innsbruck

Die Universitat Innsbruck strebt nach der Starkung der Serviceorientierung und
der Effizienz der Verwaltung, sodass die universitaren Kernaufgaben optimal
erfillt werden kénnen (Universitat Innsbruck 2020, S. 37). Auch die Universitats-
und Landesbibliothek Tirol nennt explizit die Serviceorientierung als Ziel all ihrer
Angebote und Services: ,Die Umsetzung von standardisierten MalRnahmen des
Prozess-, Service- und Qualitatsmanagements [wird angestrebt]; Ziel ist auch
weiterhin eine konsequente Serviceorientierung der ULB in all ihren Angeboten

und Leistungen” (Universitat Innsbruck 2020, S. 57).

Universitdt Salzburg

Die Universitatsbibliothek Salzburg sieht sich ,als serviceorientierte und
innovative Dienstleistungseinrichtung fiir die Angehorigen der [Universitat] wie
auch fur die interessierte Offentlichkeit” (Universitat Salzburg 2024, S. 71). Wert
wird auch auf die Forderung des Potentials und der Zufriedenheit ihrer
Mitarbeiter*innen gelegt, die durch unterschiedliche MaBnahmen unterstiitzt
wird (Universitat Salzburg 2024, S. 71). Im Fall der Universitdt Salzburg ist die
Serviceorientierung ein explizites Ziel der Universitatsbibliothek, die ihre Services
den Bediirfnissen ihrer Nutzer*innen entsprechend laufend evaluiert und anpasst

(Universitat Salzburg 2024, S. 48).

Johannes-Kepler-Universitdt Linz

Die Johannes-Kepler-Universitat Linz definiert Qualitat innerhalb ihrer
Organisation als ,[einen] dynamischen Prozess, der sich an den sich dndernden
Erwartungen und Anforderungen von Gesellschaft und Universitdtsangehorigen
orientiert” (Johannes Kepler Universitat Linz 2023, S. 14). Dieses Qualitdtskonzept
unterstreicht die zentrale Rolle der Nutzer*innen bei der Bestimmung der Qualitat
und somit bei der Entscheidungsfindung und der Entwicklung von
Dienstleistungen innerhalb der Universitat. Was die Universitatsbibliothek selbst

betrifft, gibt es weder im Entwicklungsplan noch in der Leistungsvereinbarung
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Informationen Gber ihren Ansatz den Nutzer*innen gegeniber und in Bezug auf

die Serviceorientierung.

Universitdt Klagenfurt

Die Universitat Klagenfurt konzentriert sich auf die Serviceorientierung ihres
Personals, das durch eine Reform des Einstufungssystems mehr bericksichtigt
werden soll (Universitat Klagenfurt 2020, S. 41). Was die Bibliothek betrifft, wird
die Serviceorientierung nicht direkt erwahnt, trotzdem sind einige MaRRnahmen
aus einem serviceorientierten Gesichtspunkt relevant, wie z.B. die Umwandlung
der Bibliothek in eine Open Library, die rund um die Uhr gedffnet ist (Universitat
Klagenfurt 2020, S. 80). Die Universitatsbibliothek versteht sich ndamlich als sog.
Dritter Ort, der den unterschiedlichen Bediirfnissen seiner Nutzer*innen gerecht
werden mochte (Universitdt Klagenfurt 2020, S. 92; Universitat Klagenfurt und
Bundesministerium fir Bildung, Wissenschaft und Forschung 2021, S. 24). Auch in
diesem Fall werden Nutzer*innen als entscheidender Faktor fiir die Qualitat und

den Erfolg der von der Bibliothek angebotenen Services betrachtet.

Medizinische Universitit Wien

Im  Entwicklungsplan der Medizinischen Universitat Wien wird die
Serviceorientierung nicht direkt erwahnt. In Bezug auf die Universitatsbibliothek
wird aber festgestellt, dass ,samtliche Angebote der Bibliothek [...] im
kontinuierlichen Verbesserungsprozess den jeweils aktuellen Bedirfnissen der
diversen Stakeholder angepasst [werden]” (Medizinische Universitat Wien 2023,
S. 63). Auch hier wird deutlich, dass die Bediirfnisse der Universitdtsangehdrigen
und der verschiedenen Zielgruppen im Mittelpunkt stehen. AuBerdem wird die
Bedeutung der Vernetzung, der Nutzung von Synergien und des Austauschs von
Dienstleistungen als MaRnahme gegen die wachsende Komplexitat, mit der sich
die Bibliotheken vermehrt auseinandersetzen missen, unterstrichen

(Medizinische Universitdt Wien 2023, S. 63).
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Medizinische Universitit Graz

Flir die Medizinische Universitat Graz steht die Serviceorientierung im Mittelpunkt
ihrer Strategie; sie definiert “die Erhoéhung der Serviceorientierung der
nichtwissenschaftlichen Organisationseinheiten im Sinne von Lehre und
Forschung als strategisches Ziel” (Medizinische Universitat Graz 2020, S. 10;
Medizinische Universitat Graz und Bundesministerium fir Bildung, Wissenschaft
und Forschung 2021, S. 66). AuRerdem strebt sie nach der Etablierung von
»modernen Dienstleistungsprozessen im Sinne der Effizienzsteigerung und
Serviceorientierung”, die sich durch die Verschlankung von Prozessen und
Arbeitsabldufen auszeichnen sollen (Medizinische Universitat Graz 2020, S. 10).
Zuletzt gilt es, , die Service-Orientierung weiter zu erhéhen und diese Leistungen
fir alle Mitarbeiter*innen und Studierenden sichtbarer zu machen” (Medizinische
Universitdt Graz und Bundesministerium fiir Bildung, Wissenschaft und Forschung
2021, S. 66). Ahnlich wie andere Universititen fordert die Medizinische Universitat
Graz auBerdem nationale und internationale Kooperationsprojekte mit anderen
Einrichtungen, um ihre strategischen Ziele zu verwirklichen (Medizinische
Universitat Graz und Bundesministerium fir Bildung, Wissenschaft und Forschung
2021, S. 66). Was die Universitatsbibliothek betrifft, lautet die
Leistungsvereinbarung: ,Die Services der Universitatsbibliothek werden laufend
bedarfsorientiert den Anforderungen von Studium, Lehre und Forschung [...]
angepasst” (Medizinische Universitdt Graz und Bundesministerium fiir Bildung,
Wissenschaft und Forschung 2021, S. 62). AuRerdem hat die Bibliothek vor, die
Literaturversorgung sowie ihr Schulungsangebot in Abstimmung mit Lehrenden,
Wissenschaftler*innen und Studierenden zu optimieren (Medizinische Universitat
Graz und Bundesministerium fiir Bildung, Wissenschaft und Forschung 2021, S.
63). In beiden Fallen ist die Bereitschaft erkennbar, sich als grundlegendes
Element fiir die Gestaltung der anzubietenden Services an den Bediirfnissen der

Nutzer*innen zu orientieren.
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Medizinische Universitdit Innsbruck

Zu den angestrebten Zielen der Medizinischen Universitat Innsbruck gehort ,die
Etablierung einer partizipativen, zukunftsorientierten und
kund*innenfokussierten Kultur” (Medizinische Universitat Innsbruck 2023, S. 7).
Die Universitat nimmt sich vor, Rahmenbedingungen zu schaffen, sodass ihre
unterschiedlichen  Organisationseinheiten  lbergreifend und  vernetzt
zusammenarbeiten kdénnen, mit dem Ziel, die Bedirfnisse und die Zufriedenheit
der Kund*innen und der Mitarbeiter*innen in den Mittelpunkt zu stellen, Prozesse
zu verbessern und neue Losungen aufzubauen (Medizinische Universitat
Innsbruck 2023, S. 7). Die Serviceorientierung wird von der Medizinischen
Universitat Innsbruck als umfassendes Konzept umgesetzt: ,Die Universitat wird
sich hier zukinftig einigen Herausforderungen stellen, wie insbesondere neuen
Strategien, neuen und zentralen Vorgaben und Standards, neuen
Geschwindigkeiten, neuen Formen der Beteiligung, neuen Prozess-Integrationen,
einer neuen Fehlerkultur und vielen weiteren” (Medizinische Universitat
Innsbruck 2023, S. 7). Die kontinuierliche Weiterentwicklung der
Mitarbeiter*innen wird als notwendige Voraussetzung fiir die Verwirklichung
dieser Ziele identifiziert. Was die Universitatsbibliothek betrifft, wird die
Medizinische Universitat Innsbruck durch die Universitats- und Landesbibliothek
Tirol betreut (siehe dazu den Absatz zur Universitat Innsbruck) (Medizinische
Universitat Innsbruck und Bundesministerium fir Bildung, Wissenschaft und

Forschung 2021, S. 59).

Technische Universitdt Wien

Die Technische Universitdt Wien spricht von Serviceorientierung in der
Universitatsverwaltung und in der Organisation ihrer Studiengdnge als Strategie,
um dem zunehmenden Wettbewerb gerecht zu werden (Technische Universitat
Wien 2023, S. 108-112). Auch bei der Raumplanung sowie bei der
Zurverfliigungstellung von Informationen wird das Prinzip der Orientierung an den

Bedirfnissen der Nutzer*innen bericksichtigt (Technische Universitdat Wien 2023,
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S. 132). In Bezug auf die Universitatsbibliothek gibt es keinen Hinweis auf

eventuelle MaRnahmen zur Serviceorientierung.

Technische Universitit Graz

Die Technische Universitat Graz will ,ein nationales Benchmark fir
serviceorientiertes Universitatsmanagement” werden, was fiir die permanente
Weiterentwicklung und Wettbewerbsfahigkeit der Universitat eine wichtige Rolle
spielt (Technische Universitdit Graz und Bundesministerium fiir Bildung,
Wissenschaft und Forschung 2021, S. 5). Der Fokus liegt insbesondere auf der
Verwaltung und den administrativen Services, wofiir die Schwerpunkte
Serviceorientierung, Change Management und die Unterstiitzung von
Transformationsprozessen definiert wurden: ,Ergdnzend zu den Vorhaben, die
direkt auf den Lehrbereich fokussieren, setzt sich die TU Graz die Steigerung der
Effizienz und der Serviceorientierung zum Ziel” (Technische Universitat Graz und
Bundesministerium fir Bildung, Wissenschaft und Forschung 2021, S. 40-71). Das
Ziel ist ,die universitairen Verwaltungsprozesse -einfacher, effizienter und
serviceorientierter zu gestalten” (Technische Universitit Graz und
Bundesministerium fiir Bildung, Wissenschaft und Forschung 2021, S. 14). Fir die
Vereinfachung, Entlastung und Serviceorientierung der Verwaltung an der
Technischen Universitdt Graz sind Projekte im Bereich des Change Managements
und der Serviceorientierung geplant; angestrebt wird die Analyse und
Optimierung von einer Organisationseinheit pro Jahr (Technische Universitat Graz
und Bundesministerium fiir Bildung, Wissenschaft und Forschung 2021, S. 72).
Auch auf die Beteiligung der Mitarbeiter*innen wird geachtet, sodass die
MaBnahmen im Einklang mit allen Betroffenen umgesetzt werden konnen
(Technische Universitdat Graz und Bundesministerium fir Bildung, Wissenschaft
und Forschung 2021, S. 71). Der Serviceorientierung wird auch in Bezug auf der
Bibliothek der Technischen Universitdit Graz Relevanz beigemessen: ,Als
bibliografisches Kompetenzzentrum flir die Universitat stellt [die

Universitatsbibliothek] sich den sich andernden Anforderungen der Scientific
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Community und Ubernimmt neue Aufgaben [..]. Besonderes Augenmerk wird
dabei auf Serviceorientierung und den weiteren Ausbau eines bedarfsgerechten
Dienstleistungsangebotes gelegt, um die Ziele der TU Graz Vereinfachung,
Entlastung und Serviceorientierung malgeblich zu unterstiitzen“ (Technische
Universitdt Graz und Bundesministerium fiir Bildung, Wissenschaft und Forschung
2021, S. 68). Um dieses Ziel zu erreichen, wurde 2022 das Projekt
Serviceorientierung  in  der  Bibliothek  gestartet, das auf die
forschungsunterstiitzenden  Serviceangebote der  Bibliothek  fokussiert

(Technische Universitat Graz 2023, S. 276).

Montanuniversitdt Leoben

Auch die Montanuniversitit Leoben macht die Optimierung der
Serviceorientierung ihrer zentralen Dienstleistungsbereiche zu einem ihrer
strategischen Schwerpunkte (Montanuniversitait Leoben 2024, S. 30). Im
Entwicklungsplan und in der Leistungsvereinbarung werden keine weiteren
Informationen in Bezug auf die Serviceorientierung in der Universitatsbibliothek

gegeben.

Universitét fiir Bodenkultur Wien

Die Universitat fir Bodenkultur Wien fokussiert auf die Serviceorientierung ihrer
Forschungsinfrastruktur als  Grundlage fir die Qualitat und die
Wettbewerbsfahigkeit ihrer Forschung (Universitat fiir Bodenkultur Wien 2023, S.
42). Die Relevanz der Nutzer*innenfreundlichkeit und der Serviceorientierung im
Rahmen der Forschung sowie der Notwendigkeit des Austausches und der
Kommunikation mit den Nutzer*innen wird im Laufe des Entwicklungsplans
wiederholt betont (Universitat fir Bodenkultur Wien 2023, S. 42-95). Weitere
Hinweise auf die Serviceorientierung findet man in Bezug auf die Rdumlichkeiten
der Universitat, man strebt ,nach effizienter Raumnutzung, nachhaltigem Bauen
und der Schaffung einer angenehmen Arbeitsumgebung. So sollen die

Anforderungen den Nutzer*innen gerecht werden und gleichzeitig
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umweltbewusst und zukunftsfahig sein” (Universitat fiir Bodenkultur Wien 2023,
S. 92). Wie die meisten analysierten Universitaten beschaftigt sich auch die
Universitat fur Bodenkultur Wien mit der Serviceorientierung ihrer Verwaltung,
die nutzer*innenfreundlich, transparent und effizient gestaltet werden muss
(Universitat fir Bodenkultur Wien 2023, S. 97). In Bezug auf die Bibliothek wird
hervorgehoben, dass die Entscheidungen bezlglich des Medienangebots, der
Rdumlichkeiten und Lernplatze sowie der Mitarbeiter*innenarbeitsplatze auf der
Grundlage der zeitgemalRen Bedirfnisse der Nutzer*innen und Mitarbeiter*innen
getroffen wurden, um eine so weit wie moglich nutzerfreundliche Gestaltung der
Bibliothek realisieren zu konnen (Universitat fir Bodenkultur Wien und

Bundesministerium fiir Bildung, Wissenschaft und Forschung 2021, S. 78).

Veterindrmedizinische Universitét Wien

Die Veterindarmedizinische Universitat Wien strebt nach einem ,kollegialen sowie
kundenorientierten, studierendenzentrierten Umgang” (Veterindrmedizinische
Universitdt Wien 2021, S. 117). In der Leistungsvereinbarung wird auch die Absicht
zum Ausdruck gebracht, die Nutzer*innen in universitdre Initiativen als
Projektpartner einzubeziehen sowie diese zur Qualitdtssicherung ihrer Services
regelmaRig zu befragen (Veterindrmedizinische Universitat Wien 2021, S. 133;
Veterindrmedizinische Universitdt Wien und Bundesministerium fir Bildung,
Wissenschaft und Forschung 2021, S. 28). Diese Linie wird auch von der
Universitatsbibliothek verfolgt, die ihr Serviceprofil in Kooperation mit ihren
Nutzer*innen definiert; es werden aber keine direkten Informationen Uber die von
der Bibliothek eingesetzten MaRBnahmen in Bezug auf eine serviceorientierte
Sichtweise  gegeben  (Veterindrmedizinische  Universitdit Wien  und

Bundesministerium fir Bildung, Wissenschaft und Forschung 2021, S. 61).

Wirtschaftsuniversitét Wien
Der Fokus der WU liegt auf der Weiterbildung des Personals im administrativen

Bereich, die in Richtung der Serviceorientierung und des fachlichen Know-hows
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erfolgen soll (Wirtschaftsuniversitat Wien 2020, S. 47). Zahlreiche MaRnahmen,
unter anderen die regelméaRige Befragung von Nutzer*innen, werden von der
Wirtschaftsuniversitat Wien eingesetzt, um die Administrationsprozesse qualitativ
hochwertig und zeitgemadR zu gestalten (Wirtschaftsuniversitdt Wien und
Bundesministerium fir Bildung, Wissenschaft und Forschung 2021, S. 10).
Ebenfalls im Bereich der Fiihrungskrafte liegt der Schwerpunkt auf der
Serviceorientierung: ,Zur strukturellen Unterstlitzung der Leistungsorientierung
hat die WU eine Reihe differenzierter Anreizsysteme flr exzellente Leistungen in
Lehre, Forschung und Serviceorientierung entwickelt” (Wirtschaftsuniversitat
Wien 2020, S. 50). Im Allgemeinen wird angestrebt, dass die an der
Wirtschaftsuniversitat Wien eingefiihrten Innovationen und Dienstleistungen dem
Prinzip der Service- und Nutzer*innenorientierung folgen (Wirtschaftsuniversitat
Wien und Bundesministerium fiir Bildung, Wissenschaft und Forschung 2021, S.
25). Auch bei der Universitatsbibliothek liegt der Fokus auf den Nutzer*innen: Die
Universitatsbibliothek bemiiht sich, die Bedirfnisse der Universitdtsangehorige
sowie ihrer potentiellen universitdatsexternen Nutzer*innen zu berlcksichtigen
und Strategien zu entwickeln, die die Nutzung der Bibliothek fordern
(Wirtschaftsuniversitat Wien und Bundesministerium fir Bildung, Wissenschaft

und Forschung 2021, S. 17).

Universitét flir angewandte Kunst Wien

Die Universitdt fur angewandte Kunst Wien setzt auf den Kontakt mit ihren
Nutzer*innen: ,Zur laufenden Verbesserung der Servicequalitit und
Reaktionsfahigkeit wird auf den regen, direkten Austausch mit Nutzer*innen
grofler Wert gelegt” (Universitdat fir angewandte Kunst Wien 2023, S. 216).
Ahnlich baut die Bibliothek ihr Medien- und Serviceangebot anhand der
Bediirfnisse der Universitdtsangehorigen und hebt die Kommunikation und die
Zusammenarbeit mit ihren Nutzer*innen hervor, mit dem Ziel, den Austausch mit
und zwischen allen Zielgruppen zu férdern und damit die Reichweite und die

Sichtbarkeit der Bibliothek und ihrer Services zu erhdhen (Universitat fir
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angewandte Kunst Wien 2023, S. 227-228). In der Leistungsvereinbarung der
Universitat fur angewandte Kunst Wien fehlt trotzdem der Punkt D2.1 lber die
Vorhaben im Rahmen der Universitatsbibliothek, es gibt also keine detaillierteren
Informationen Uber die geplanten MaBnahmen in diesem Bereich (Universitat fir

angewandte Kunst Wien 2021).

Universitdt fiir Musik und darstellende Kunst Wien

Die Universitat fir Musik und darstellende Kunst Wien legt Wert auf die
Benutzer*innenfreundlichkeit bei der Umsetzung der Digitalisierung und auf die
Berucksichtigung der Bedirfnisse ihrer Zielgruppen bei der Entwicklung der
angebotenen Dienste (Universitat fiir Musik und darstellende Kunst Wien 2023, S.
8-20). Serviceorientierung bzw. serviceorientierte MalRhahmen innerhalb der
Universitat und der Universitatsbibliothek werden aber weder im

Entwicklungsplan noch in der Leistungsvereinbarung direkt erwahnt.

Universitdt fiir Weiterbildung Krems

Die Universitat fir Weiterbildung Krems bietet ,ein serviceorientiertes und
inspirierendes Arbeitsumfeld fiir Studierende und Mitarbeiter*innen” (Universitat
fir Weiterbildung Krems-Donau-Universitat Krems 2023, S. 7). AuRerdem wird die
Serviceorientierung als Wert definiert, der dank konkreter, gezielter MaRnahmen
die Studierenden im Laufe ihres ganzen Student Life Cycles unterstitzt
(Universitat fur Weiterbildung Krems-Donau-Universitat Krems 2023, S. 47-48).
Das Dienstleistungsangebot ist nutzer*innenorientiert konzipiert und die
administrative Prozesse sollen nutzer*innenfreundlich weiterentwickelt werden
(Universitat fur Weiterbildung Krems-Donau-Universitat Krems 2023, S. 35-48).
Ein weiterer serviceorientierter Aspekt, dem die Universitat fir Weiterbildung
Krems Beachtung schenkt, ist eine interne nachhaltigkeitsorientierte
Qualitatskultur, an der alle Mitarbeiter*innen und Universitdtsangehorige
teilnehmen und die sich auf Information, Kommunikation und Partizipation in

allen Universitdtseinheiten stitzt (Universitat fiir Weiterbildung Krems-Donau-
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Universitdat Krems 2023, S. 8). Auch die Universitatsbibliothek betrachtet die
Nutzer*innenorientierung als Grundlage fiir ihr Medienangebot, weitere
serviceorientierte MaBnahmen in Bezug auf die Universitatsbibliothek werden
aber nicht erwdhnt (Universitat fur Weiterbildung Krems-Donau-Universitat
Krems und Bundesministerium fir Bildung, Wissenschaft und Forschung 2021, S.

53-54).

Universitét Mozarteum Salzburg

Die Bibliothek der Universitdt Mozarteum Salzburg wird als ,Ausgangs- und
Knotenpunkt eines infrastrukturellen Forschungsservices” definiert und sie
orientiert sich an der Nutzer*innenorientierung und -freundlichkeit (Universitat
Mozarteum Salzburg 2021, S. 51; Universitdt Mozarteum Salzburg und
Bundesministerium fur Bildung, Wissenschaft und Forschung 2021, S. 24). Weitere
Informationen Uber die Serviceorientierung innerhalb der Universitat und der
Universitatsbibliothek  werden  im Entwicklungsplan und in  der

Leistungsvereinbarung nicht erwahnt.

Universitdt fiir Musik und darstellende Kunst Graz

Im Entwicklungsplan der Universitat fir Musik und darstellende Kunst Graz wird
dem Arbeitsklima und der -kultur besondere Aufmerksamkeit gegeben, die durch
»,die Schaffung von nachvollziehbaren Rahmenbedingungen und einen
wertschatzenden, gerechten und respektvollen Umgang aller Mitarbeiter*innen
zwischen und innerhalb der Hierarchieebenen” realisiert werden sollen
(Universitat fir Musik und darstellende Kunst Graz 2021, S. 23). Dafiir sind auch
alle Weiterbildungsmallnahmen fiir das Personal auf seine Bediirfnisse
zugeschnitten (Universitat fir Musik und darstellende Kunst Graz 2021, S. 25).
Was die Universitatsbibliothek betrifft, wird sie als eine
»dienstleistungsorientierte Spezialbibliothek” definiert, es werden aber keine

weiteren Informationen aus der Sicht der Serviceorientierung gegeben
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(Universitat fur Musik und darstellende Kunst Graz und Bundesministerium fur

Bildung, Wissenschaft und Forschung 2021, S. 50).

Kunstuniversitét Linz

Die  Kunstuniversitat Linz wiinscht sich ,[eine] qualitatsgetriebene
Weiterentwicklung der dienstleistungsorientierten Verwaltungseinheiten®, um
neue und effiziente Services anbieten zu konnen (Kunstuniversitat Linz 2020, S.
82; Kunstuniversitat Linz und Bundesministerium fir Bildung, Wissenschaft und
Forschung 2021, S. 45). Weder im Entwicklungsplan noch in der
Leistungsvereinbarung gibt es Verweise auf die Universitatsbibliothek und ihre

Vorhaben.

Akademie der bildendenden Kiinste Wien

Sowohl im Bereich der Verwaltung als auch des Studiums und der Lehre ,hat die
Akademie in den letzten Jahren eine Vielzahl an Instrumenten der
Qualitatssicherung und -entwicklung etabliert. [...] Allen MaRnahmen gemeinsam
ist ein nutzenorientierter und kontextsensibler Ansatz” (Akademie der bildenden
Kiinste Wien 2022, S. 30-45). Die Akademie der bildendenden Kiinste Wien hat
vor, auf die Bedirfnisse ihrer Angehdrigen und Mitarbeiter*innen besonderes
Augenmerk zu legen (Akademie der bildenden Kiinste Wien 2022, S. 30). Das wird
vor allem durch den laufenden Austausch mit den Beteiligten erfolgen; auRerdem
werden , Verbesserungsprozesse sowie die Riickbindung der MaBnahmen an die
Interessen der Lehrenden und Studierenden systematisch sichergestellt”
(Akademie der bildenden Kiinste Wien 2022, S. 30). Auch fiur die
Universitatsbibliothek spielt die Service- und Nutzer*innenorientierung eine
zentrale Rolle: ,Das Angebot an Medien und Fachinformation sowie die
Serviceportfolios orientieren sich an den Bedirfnissen ihrer unterschiedlichsten
Zielgruppen, da die Erwartungen und Bedirfnisse seitens der
Interessent*innengruppen immer vielfiltiger werden und sich laufend andern,

was wiederum zur Folge hat, dass ein immer breiteres und tiefergehendes Know-
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how seitens aller Mitarbeiter*innen notwendig ist, um alle relevanten Zielgruppen
umfassend beraten und unterstiitzen zu kdnnen“ (Akademie der bildenden Kiinste
Wien und Bundesministerium fir Bildung, Wissenschaft und Forschung 2021, S.
52). Auferdem strebt die Universitatsbibliothek nach der Erhéhung von
Kooperationen mit anderen nationalen und internationalen Einrichtungen, um
sich ,von einer Dienstleistungs- zu einer innovativen Service- und
Forschungseinrichtung weiterzuentwickeln” (Akademie der bildenden Kinste

Wien 2022, S. 20).

Die Analyse zeigt, dass die Prasenz der Serviceorientierung innerhalb der
Osterreichischen Universitaten und Universitatsbibliotheken heterogen ist. Die
Halfte der 22 analysierten Universititen erwdhnen Serviceorientierung
ausdricklich in ihren Entwicklungspldnen und Leistungsvereinbarungen. In den
restlichen elf Universitaten sind, auch wenn die Serviceorientierung nicht direkt
angefiihrt wird, trotzdem ein nutzer*innenorientierter Ansatz und eine Tendenz
erkennbar, Nutzer*innen in den Mittelpunkt der Entscheidungsprozesse zu
stellen. Generell werden Serviceorientierung und die Zentralitdit der
Nutzer*innenbeddrfnisse als wichtige Aspekte fiir alle analysierten Universitdten
definiert, die danach streben, ihre Verwaltungs- und Supportprozesse zu
optimieren und die Bedirfnisse ihrer Nutzer*innen mit Hilfe von service- und
gualitatsorientierten Managementkonzepten optimal zu verstehen und diese zu
erfillen. Fur alle Universititen besteht das grundlegende Ziel darin,
wettbewerbsfahig zu sein und das Studium und die Forschung auf ein hohes
Niveau zu bringen, was zu internationaler Sichtbarkeit fihrt, was wiederum fir die
Gewahrleistung der erforderlichen finanziellen Mittel notwendig ist. Aus der
Analyse geht aber auch hervor, dass, obwohl die Serviceorientierung in
verschiedenem Malle fiir alle Universitdten Relevanz hat, nicht alle Universitaten
die Grundséatze der Serviceorientierung bereits durch konkrete MaRRnahmen und

systematisch auf allen Organisationseinheiten ibernommen haben. Dies hat auch
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Auswirkungen auf die Universitatsbibliotheken, die in direktem Zusammenhang

mit den von den Universitdten getroffenen ManagementmaRnahmen stehen.

In Bezug auf die Universitatsbibliotheken wurde zuerst Uberpriift, ob die
Bibliothek im Entwicklungsplan und in der Leistungsvereinbarung der Universitat
erwahnt wird und welchen Platz sie darin einnimmt. Es stellte sich heraus, dass
fast alle analysierten Universitatsbibliotheken in den Leistungsvereinbarungen der
jeweiligen Universitaten unter dem Punkt D2. Spezifische Bereiche vertreten sind,
mit Ausnahme der Universitit fiir angewandte Kunst Wien, in deren
Leistungsvereinbarung 2022-2024 der oben erwdhnte Punkt fehlt (Universitat fir
angewandte Kunst Wien 2021). Alle analysierten Entwicklungspldane erwdhnen die
Universitatsbibliotheken; der Hauptunterschied besteht in der Hervorhebung, die
der Bibliothek gegeben wird: Zwolf der 22 analysierten Entwicklungsplane widmen
der Universitatsbibliothek einen eigenen Absatz, in dem ihre Eigenschaften,
Funktionen, Ziele und Anséatze beschrieben werden; in den anderen zehn Féllen
wird dagegen die Universitatsbibliothek als Teil der Infrastruktur der Universitdten

nur kurz erwahnt.

AnschlieBend wurde die Rolle der Serviceorientierung in den jeweiligen
Universitatsbibliotheken eingehend analysiert. Fir die Analyse wurden insgesamt
21 Bibliotheken bericksichtig, da die Medizinische Universitit Innsbruck keine
eigene Bibliothek hat, sondern durch die Universitdits- und Landesbibliothek Tirol
betreut wird (Medizinische Universitdt Innsbruck und Bundesministerium fir
Bildung, Wissenschaft und Forschung 2021, S. 59). Das wichtigste Ergebnis ist, dass
insgesamt 15 Bibliotheken angeben, Nutzer*innen bei der Weiterentwicklung von
Dienstleistungen in den Mittelpunkt zu stellen und sich an deren Bediirfnissen und
Zufriedenheit zu orientieren. Davon nennen aber nur drei Bibliotheken den Begriff
Serviceorientierung und geben diese als strategisches Ziel an. Insgesamt sechs
Bibliotheken erwdhnen weder die Serviceorientierung, noch verweisen sie auf

nutzer*innenorientierte  MaBnahmen. Die Serviceorientierung in den
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Universitatsbibliotheken ist also unterschiedlich ausgepragt, fiir einige ist sie ein
strategisches Ziel und von zentraler Bedeutung; andere Bibliotheken fokussieren
dagegen eher auf andere Aspekte, die nicht direkt mit einem service- und
nutzer*innenorientierten Ansatz verbunden sind. Auerdem ist zu bemerken,
dass Universitadtsbibliotheken als Teil der Universitdten eng mit den universitaren
ManagementmalRlnahmen verbunden sind; das hat zur Folge, dass
serviceorientierte Managementansatze, die die Universitditen einsetzen,
hochstwahrscheinlich auch in die Bibliothek eingefiihrt werden; werden keine
solche Instrumente eingesetzt, dann steht die Serviceorientierung oft auch nicht
im Mittelpunkt der Bibliothek, oder es entsteht die Gefahr, dass es eine
strukturierte Strategie nicht gibt, oder dass diese von der Bibliothek nicht
systematisch umgesetzt wird, sondern nur in Form von einzelnen MaRnahmen
stattfindet. Ein letzter erwdhnenswerter Aspekt ist, dass alle analysierten
Leistungsvereinbarungen und Entwicklungspldane die Begriffe Nutzer*in oder
Benutzer*in verwenden, wahrend der Terminus Kund*in nie erwdahnt wird. Das
bedeutet, dass Bibliotheken, obwohl die Rolle der Nutzer*innen als aktive Figuren
in der Bibliothek immer mehr diskutiert wird und Management- und
Marketingkonzepte im bibliothekarischen Bereich an Bedeutung gewinnen, noch
nicht bereit sind, ihre Nutzer*innen mit Begriffen aus dem wirtschaftlichen

Bereich zu definieren.

Zusammenfassend zeigt die Analyse, dass die Serviceorientierung fir viele
Osterreichischen Universitaiten und Universitatsbibliotheken durchaus eine
wichtige Rolle spielt und dass die Bedeutung der Nutzer*innen fir die Entwicklung
der Bibliothek und ihrer Dienstleistungen mehr ins Bewusstsein riickt als in der
Vergangenheit. Allerdings ist die Situation nach wie vor heterogen und die
Serviceorientierung bleibt in einigen Fillen ein theoretisches Konzept, das in der
Praxis noch nicht durch konkrete und systematische MaRnahmen und

Instrumente umgesetzt wird.
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3.2. Anwendungsbereiche der Serviceorientierung in

Universitatsbibliotheken

Bibliotheken sind Serviceeinrichtungen, die, dhnlich wie private Unternehmen, mit
Kund*innen tatig sind. Aus diesem Grund sollte es ,eine Selbstverstandlichkeit
sein, dass die Kunden- und die Serviceorientierung zu den Grundwerten gehoren,
auf denen die gesamte Organisation einer Bibliothek aufsetzt” (Hilpert et al. 2014,
S. 13). Die genaue Kenntnis der Wiinsche und Beddrfnisse der Kund*innen ist fir
Universitatsbibliotheken wichtig, denn sie ermdglicht ihnen, flexibel und schnell
auf verandertes Nutzungsverhalten zu reagieren und ihr Angebot angemessen
anzupassen, um letztendlich die eigene Konkurrenzfahigkeit zu starken und
Kund*innenbindung zu schaffen (Hohberger und Damlachi 2017, S. 316-317).
Kund*innenanforderungen sind aulRerdem wichtige Faktoren, die die Qualitat
einer Einrichtung und ihres Serviceangebots determinieren. Qualitat kann als ,das
Gleichgewicht zwischen den Anforderungen der Kunden und der Leistung der
Bibliothek” definiert werden (Miller und Klinkenberg 2015). Da
Kund*innenbedirfnisse sich standig &andern, muss eine Bibliothek, die
serviceorientiert sein mochte, sich kontinuierlich weiterentwickeln (Solnet und
Kandampully 2005, S. 2). Neben der Berlicksichtigung  von
Kund*innenbedirfnissen, hangt die Qualitdt einer Bibliothek auch von den
angebotenen Services ab, die wiederum direkt von der Qualitdat der
innerbetrieblichen Aktivitaten beeinflusst wird (Stauss und Bruhn 2010, S. 5-6).
Das hat zur Folge, dass Bibliotheken — gleich wie private Unternehmen — ihre
internen Prozesse so gestalten missen, dass die Serviceorientierung auf allen
Ebenen der Organisation systematisch integriert ist. Dazu gehort, dass alle
Bibliotheksangehdrigen als interne Kund*innen mit spezifischen Bedirfnissen
betrachtet werden miissen (Stauss und Bruhn 2010, S. 5-6). Im Folgenden werden
die Bereiche einer Universitatsbibliothek identifiziert — sowohl auf der
organisationalen als auch auf der individuellen Ebene — die fiir eine erfolgreiche

serviceorientierte Kultur der gesamten Organisation unabdingbar sind. Zudem

91



werden Merkmale skizziert, die aus der Perspektive der Serviceorientierung fir
Leitung, Flhrungskrafte und Mitarbeiter*innen einer Universitatsbibliothek
relevant sind, und es werden Beispiele von serviceorientierten Dienstleistungen in

Osterreichischen Universitatsbibliotheken angefihrt.

3.2.1. Serviceorientierte Leitung und Fiihrungskrafte

Eine der Hauptaufgaben der Leitung und der Flhrungskrafte einer
serviceorientierten Bibliothek ist, als Verhaltensvorbild zu agieren (Gasda 2008, S.
73). Aus der Sicht der Serviceorientierung spielt das Verhalten der Vorgesetzten
eine zentrale Rolle, denn ihr serviceorientiertes Verhalten ist die effizienteste
Malnahme, um die Mitarbeiter*innen fiir die Serviceorientierung zu motivieren
und sie zu animieren, sich serviceorientiert zu verhalten und zu arbeiten (Coenen

2010, S. 47).

Serviceorientierte Flihrungskrafte einer Universitatsbibliothek...

e ..sind konsequent in ihrer Vorbildfunktion, sie erfiillen eine ,vorbildliche
Funktion und Ubernehmen dabei die Rolle des Forderers und des
Forderers” (Knorpel und Kuppelwieser 2010, S. 364). Serviceorientierte
Vorgesetzte haben ,eine klare Vision von einem exzellenten Service und
begeistern ihre Mitarbeiter dafiir; sie glauben an die Fahigkeit ihrer
Mitarbeiter und vertrauen ihnen und trauen ihnen viel zu; sie lieben ihre
Tatigkeit und vermitteln ihre Leidenschaft und ihre Kenntnisse an ihre
Mitarbeiter und sie sind integer, fair, ehrlich und zuverldssig in ihrem
Verhalten gegeniber Mitarbeitern und Kunden“ (Stauss und Bruhn 2010,
S. 18). Zu den konkreten MalRnahmen, die Vorgesetzten umsetzen kdnnen,
um das serviceorientierte Verhalten bei den Mitarbeitenden zu verstarken,
gehoren eine faire Kommunikation, die Anerkennung der

Mitarbeiter*innen als gleichberechtigte Austauschpartner, die Zuweisung
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eines gewissen Niveaus von Entscheidungsfreiheit und ihre Einbeziehung
im Entscheidungsprozess (Fueglistaller und Fust 2008, S. 163; Gasda 2008,
S. 76). Wichtig ist auch, dass die Mitarbeiter*innen genau wissen, was von
ihnen erwartet wird, und dass sie sich dariiber bewusst sind, dass sie
zusammen mit ihren Vorgesetzten am gleichen Ziel arbeiten, von dem
beide profitieren (Seyfarth et al. 2021, S. 9; Wilmsmeier 1999, S. 294). Das
tragt zu einer positiven und gerechten Arbeitsumwelt bei und hat einen
positiven Effekt auf das Aufbauen von Vertrauen zwischen Vorgesetzen
und Mitarbeitenden, sodass das serviceorientierte Denken und Handeln
der Mitarbeiter*innen zu einem festen Bestandteil der Bibliothek wird
(Gasda 2008, S. 79; Knorpel und Kuppelwieser 2010, S. 364). In der
Fachliteratur werden diese Eigenschaften der Leitung oft unter dem Begriff
transformationale Fiihrung zusammengefasst, bei der die Vorgesetzten
,die Werte und Motivationen der Dienstleister so transformieren, dass die
eigenen Ziele ohne konkrete Incentivierung hinter das Ziel der
Serviceorientierung fiir den Kunden zuriickgestellt werden” (Coenen 2010,
S. 47). Die transformationale Flihrung besteht aus vier Komponenten: dem
idealisierten Einfluss, der inspirierenden Motivierung, der intellektuellen
Stimulierung und der individuellen Behandlung (Pundt und Nerdinger
2010, S. 386). Konkret bedeutet das, dass die Fihrungskraft die
Mitarbeiter*innen Uber die Werte und die zu erreichenden Ziele
informieren muss und sich selbst dafiir einsetzt; solche Fihrungskrafte
schaffen es, die Mitarbeitenden von ihrer Vision zu liberzeugen und
motivieren sie, diese zu erreichen. AuBerdem férdern sie die
Mitarbeiter*innen darin, neue Losungswege auszuprobieren und
bestehende Praktiken zu hinterfragen. Nicht zuletzt respektieren sie
jede*n Mitarbeiter*in als Individuum und helfen ihr*ihm, ihre*seine
Starken auszubauen (Pundt und Nerdinger 2010, S. 387). Zum einen fihrt
die transformationale Filhrung zu einem positiven Arbeitsklima, zur hohen

Mitarbeiter*innenzufriedenheit und zur Kongruenz und Akzeptanz der
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serviceorientierten Werten, deren Einhaltung nicht mehr kontrolliert
werden muss; zum anderen erhoht sie die Serviceleistung der
Mitarbeiter*innen und schafft auf diese Weise einen langfristigen und
nachhaltigen Kreislauf (Pundt und Nerdinger 2010, S. 390-393). Andere
Autor*innen reden von der Fihrungskraft als Coach: , Coach und Team
haben ein gemeinsames Ziel, das sie verfolgen. Der Coach erarbeitet dafir
Strategien, unterstiitzt die Teammitglieder bei der personlichen
Weiterentwicklung und der Entfaltung ihres Potenzials und entwickelt ein
Gesplr dafiir, was das Team braucht, um erfolgreich zu sein. [...] Die
Aufgabe von Fiihrung ist nicht mehr, Vorgaben zu machen, sondern den
Rahmen fir Selbstorganisation zu schaffen — und diese aktiv zu fordern”
(Flamig et al. 2023, S. 154). Die*der Coach fordert die Autonomie
ihres*seines Teams, sie*er vertraut auf die Selbstandigkeit und die
Verantwortung ihrer*seiner Mitarbeitenden und gibt der Kommunikation
und dem Respekt innerhalb des Teams hohen Wert (Flamig et al. 2023, S.
167). Daraus lasst sich schlieBen, dass die eingesetzten Tools und
Methoden fiir die Entwicklung einer serviceorientierten und lernenden
Organisation nicht wirksam sind, wenn sie nicht von einer angemessenen

Haltung der Fiihrungskrafte begleitet werden (Flamig et al. 2023, S. 155).

...kennen die Wiinsche und die Erwartungen ihrer Mitarbeiter*innen und
versuchen, diese zu berlcksichtigen und nach Mdglichkeit zu erfillen,
wofir Instrumente zur Erhebung der Bedirfnisse der Mitarbeiter*innen
notwendig sind (Pundt und Nerdinger 2010, S. 384). Wenn Fiihrungskrafte
genau wissen, was die einzelnen Mitarbeiter*innen an ihrem spezifischen
Arbeitsplatz brauchen, konnen zielgerichtete MaRnahmen entwickelt
werden, die das Engagement der Mitarbeiter*innen und ihre
Serviceleistung erhohen (Grave 1996, S. 139). In der Fachliteratur wird
zwischen allgemeinen, arbeitsbezogenen und kund*innenbezogenen

Ressourcen unterschieden, die die Motivation der Mitarbeitenden
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unterstitzen (Stock-Homburg et al. 2010, S. 192). Die allgemeinen
Ressourcen ergeben sich aus der sozialen Interaktion und sind z.B. die
soziale Unterstlitzung durch Kolleg*innen und Vorgesetzte (Stock-
Homburg et al. 2010, S. 187). Die arbeitsbezogenen Ressourcen
unterstitzen die Mitarbeiter*innen direkt bei der Aufgabenerfiillung und
konnen z.B. neue Technologien oder die Zuweisung eines grofReren
Handlungsspielraums sein (Stock-Homburg et al. 2010, S. 194-195). Zuletzt
haben kund*innenbezogene Ressourcen das Ziel, die negativen
Auswirkungen von Stressfaktoren bzw. von hohen Anforderungen an die
Mitarbeiter*innen zu reduzieren, um ihr Wohlbefinden zu gewahrleisten
(Stock-Homburg et al. 2010, S. 196). Daraus ergibt sich fir Bibliotheken die
Notwendigkeit, systematisch und gezielt Nutzer*innenforschungen
durchzufiihren, die sich sowohl mit externen als auch mit internen
Kund*innen beschéftigen: ,[Die] Sammlung, Analyse, Aufbereitung und
Interpretation von Informationen dient dem Ziel, moglichst objektive
Informationen als Grundlage fiir Managemententscheidungen [...]
bereitzustellen” (Siegfried und Nix 2014, S. 4). Nur auf dieser Grundlage
konnen konkrete MalRnahmen getroffen werden, die den Bediirfnissen der

Mitarbeiter*innen entsprechen.

...halten mit ihren Mitarbeiter*innen eine fiir Feedback und neue Impulse
offene Kommunikation (Seyfarth et al. 2021, S. 11). Serviceorientierte
Vorgesetzte pflegen die Kommunikation mit den Mitarbeiter*innen und
zeigen, dass ihre Meinung gefragt und bericksichtigt wird; sie nutzen die
Kommunikation als ein Tool, um die Selbstbestimmung, die Individualitat,
die Verantwortlichkeit und die innere Verpflichtung der Mitarbeitenden zu
serviceorientierter Haltung und Verhalten zu férdern (Coenen 2010, S. 45—
46). AuBerdem ermoglicht die Kommunikation den Vorgesetzten, sich

einen Uberblick Gber die Probleme, die Gefiihle und die Wiinsche ihrer
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Mitarbeiter*innen zu schaffen und daraus entsprechende L&sungen

abzuleiten (Schmitz et al. 2010, S. 286).

...geben Wert auf die Autonomie der Mitarbeiter*innen, d.h. sie
unterstitzen die VergroRerung ihres Handlungs-, Entscheidungs- und
Interaktionsspielraums (Coenen 2010, S. 48). Dadurch wird die Arbeit fir
die Mitarbeiter*innen interessanter und abwechslungsreicher, indem sie
flexibler und kreativer auf die Anforderungen der Kund*innen reagieren
kénnen und die Arbeit selbst organisieren und untereinander einteilen

dirfen (Coenen 2010, S. 48).

...fordern die Weiterentwicklung der Mitarbeiter*innen und gewahrleisten
den Zugang zu Weiterbildungsressourcen (Seyfarth et al. 2021, S. 8).
AuBerdem Uberpriifen sie standig, dass die Mitarbeitenden die
notwendigen Qualifikationen besitzen, um bei der Arbeit autonom
entscheiden und handeln zu kdnnen, sowie dass sie die Moglichkeit haben,
ihre Kompetenzen bei ihrem alltdglichen Dienst einzusetzen.
Serviceorientierte Vorgesetzte sind sich dartber bewusst, dass optimal
kompetente und qualifizierte Mitarbeiter*innen ein Erfolgsfaktor der
Bibliothek sind, und pflegen aus diesem Grund ihre Weiterbildung und

motivieren sie dazu, sich fortzubilden (Wilmsmeier 1999, S. 294).

...sind selbst im Kund*innenkontakt eingebunden. Auf diese Weise kdnnen
Vorgesetzte Kund*innenndhe entwickeln und sich mit den Mitarbeitenden
im regelmaRigen Kund*innenkontakt besser identifizieren (Sackmann und
Friesl 2010, S. 430). Dies hilft FUhrungskraften, die physischen und
mentalen Anforderungen zu erkennen, denen die Mitarbeiter*innen im
Kund*innenkontakt taglich ausgesetzt sind, sodass eventuelle
Stressfaktoren friihzeitig entdeckt werden und ihre negativen
Auswirkungen auf das Wohlbefinden der Mitarbeitenden eliminiert bzw.

reduziert werden kdnnen (Stock-Homburg et al. 2010, S. 186).

96



...achten auf serviceorientierte Aspekte bei der Personalauswahl, weil eine
sorgfaltige Rekrutierung der erste Schritt zu einer hohen Qualitdt des
Arbeitsklimas und einer guten Zusammenarbeit ist (Bronnimann 2017, S.
30). Gleichzeitig muss die Leitung sicherstellen, dass die Bibliothek sich als
attraktiver Arbeitgeber vorstellt und qualitative Bedingungen anbietet, um
serviceorientierte und  motivierte  Bewerber*innen  anzuziehen

(Brénnimann 2017, S. 30).

...gewahrleisten, dass die notwendige technische Infrastruktur zur
Durchfiihrung der verschiedenen Aufgaben nicht nur vorhanden, sondern
auch anwenderfreundlich, zeit- und ortsunabhéngig, stabil und performant
ist, um einen hohe Qualitat der internen Services zu garantieren (Seyfarth

etal. 2021, S. 11).

...halten serviceorientierte Qualitdtsmanagementsysteme aufrecht und
entwickeln sie weiter, mit dem Ziel, die Serviceorientierung in der Kultur
der Organisation zu verankern (Buhler et al. 2010, S. 110; Hohberger und
Damlachi 2017, S. 317). Wie bereits erwahnt, ist die Serviceorientierung
ein Prozess, der nie abgeschlossen ist, sondern regelmaRig tberwacht und
je nach Bedarf und an neue Bedingungen angepasst werden muss. Konkret
betrifft dies verschiedene Bereiche: Zum einen muss die Fiihrungskraft
durch die Implementierung von Managementinstrumenten gewahrleisten,
dass die Daten und die Feedback-Informationen, die von den externen und
den internen Kund*innen erhoben werden, auch ausgewertet,
dokumentiert und vor allem zur Entwicklung von Steuerungsmallnahmen
genutzt werden. Zum anderen muss sichergestellt werden, dass die
Struktur der Organisation bei diesem Prozess effizient bleibt, z.B. durch
eine abteilungsiubergreifende Koordination und eine prozessorientierte
Gestaltung, die die Vernetzung und die konsistente Zusammenarbeit der

einzelnen Abteilungen ermoglicht (Coenen 2010, S. 51). Effizienz,
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Transparenz, klare Ziele und flache Hierarchien sind Schliisselkonzepte fiir
ein serviceorientiertes Management (Becker 2011, S. 12; Becker und Stang
2020, S. 15; Seyfarth et al. 2021, S. 10). Die Universitdaten — und damit die
Universitatsbibliotheken — orientieren sich immer starker in Richtung
Dezentralisierung. Es wird von hybriden Organisationen geredet, d.h., dass
ihre Organisationsstrukturen flexibler werden, ihre Abteilungsgrenzen
durchlassig werden und es neue Kooperationsformen eingesetzt werden,
um situativ und optimal auf Besonderheiten reagieren zu kénnen (Becker
und Stang 2020, S. 16-24). Das bedeutet fiir Universitatsbibliotheken,
fachubergreifend zu werden, neue Aufgaben und Kompetenzen zu
Uibernehmen und enger mit anderen Organisationseinheiten zu
kooperieren, was den Bedarf an einem Managementsystem erhoht, das
mit dieser Flexibilitat umgehen kann (Becker und Stang 2020, S. 19-20). In
der Fachliteratur wird die Serviceorientierung oft in Verbindung mit dem
Konzept des Total-Quality-Managements (TQM) verbracht. Diese Art von
Management eignet sich besonders in einem serviceorientierten Kontext,
da es vorsieht, dass alle Angehdrige der Bibliothek in die internen Prozesse
und Entscheidungen integriert sind und es Qualitat als strategische
Managementtechnik betrachtet, die sich ,in der konsequenten
Ausrichtung an allen internen und externen Kundengruppen entfaltet”
(Georgy 2007, S. 42). Anders gesagt, sind Bestandteile des TQMs ,die
Einbeziehung aller, die an der Dienstleistungserstellung beteiligt sind
(Mitarbeiter, Lieferanten, Kunden, Gesellschaft) in den
Qualitaitsmanagementprozess; die konsequente Orientierung aller
Aktivitaten des Dienstleistungsunternehmens an den
Qualitatsanforderungen der externen und internen Kundengruppen;
Verstandnis und Initiative des Managements flir Qualitdt als
Fihrungsaufgabe” (Vonhof 2012, S. 283). Naumann unterstitzt sogar die
Idee, dass das TQM keine Managementmethode sei, sondern ,eine

Grundeinstellung fir das Handeln eines Betriebs gegeniiber seinen
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Kunden” (2014b, S. 462). Eine Bibliothek, die das TQM einsetzt, ist eine
Bibliothek, ,die ihre Dienstleistungen an den Bedarfen [ihrer] Zielgruppen
ausrichtet, die permanent alle internen Prozesse der
Dienstleistungserstellung prift und wo notwendig anpasst, die
Partnerschaften und Ressourcen gezielt zur Erreichung der Ziele einsetzt”
(Vonhof 2012, S. 275). Es geht darum, ,,den Kunden zu erfreuen und immer
besser zu verstehen, was es dazu braucht. Und dann die eigene
Organisation so aufzustellen, dass die Mitarbeitenden dies immer wieder

erreichen” (Flamig et al. 2023, S. 153).

Wie vom Universitiitsgesetzes UG 2002 § 14 vorgesehen, haben heutzutage alle
Osterreichischen  Universitaten  Qualitdtsmanagementsysteme  aufgebaut
(Bundeskanzleramt Osterreich 2002). Diese betreffen alle Bereiche der
Universitat, namlich  Forschung, Studium und  Verwaltung, und
Universitatsbibliotheken — als Einheiten der universitdaren Verwaltung -
unterliegen den Managementinstrumenten der entsprechenden Universitat. Da
jede Universitat frei entscheidet, wie sie ihr Qualitdtsmanagementsystem
organisiert, ist es von Universitdt zu Universitdt unterschiedlich, wie viele
Ressourcen fiir die Bibliothek bereitgestellt werden und ob es bzw. welche
QualitatsmanagementmalRlnahmen es gibt, die speziell fiir die Bibliothek
entwickelt werden. Fiir die meisten dsterreichischen Universitatsbibliotheken gibt
es keine oOffentlich zugénglichen Informationen (iber die getroffenen
Qualitatsmanagementmalnahmen und Bibliotheken werden in den Quality Audits

der jeweiligen Universitdaten in den meisten Fallen nur erwahnt.

Es sind aber einige Ausnahmen zu anzumerken, wie z.B. die Bibliothek der
Kunstuniversitidt Graz, die auf ihrer Website Informationen Uber das
Qualitditsmanagement in der Bibliothek gibt: 2007 wurde fir die
Universitatsbibliothek ein Qualitdtsmanagementsystem entwickelt, das 2010 in

das Qualitatsmanagementkonzept der Kunstuniversitat integriert wurde
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(Bibliothek der Universitat fir Musik und darstellende Kunst Graz n.d.). AuBerdem
hat sich die Bibliothek 2011 dem Audit- und Zertifizierungsverfahren des
Arbeitskreises flir Kunst- und Museumsbibliotheken unterzogen (Bibliothek der
Universitat fir Musik und darstellende Kunst Graz n.d.). Ein weiteres Beispiel ist
die Bibliothek der Medizinischen Universitit Wien, die 2011 zum ersten Mal nach
ISO 9001:2015 zertifiziert wurde und sich 2020 nochmals fir die ISO-Zertifizierung
qualifiziert hat (Bibliothek der Medizinischen Universitat Wien 2020). Auch die
Bibliothek der Kunstuniversitdt Linz hat 2010 und 2014 das externe
Qualitatszertifikat der AKMB (Standards der Arbeitsgemeinschaft der Kunst- und
Museumsbibliotheken) erhalten (Bibliothek der Kunstuniversitdt Linz 2014).
Weitere Malnahmen in Richtung Qualitatsmanagement in
Universitatsbibliotheken findet man in den Quality Audits der Akademie der
bildenden Kiinste Wien und der Technischen Universitédt Graz. Die Bibliothek der
Akademie der bildenden Kiinste Wien wird seit 2019, zusammen mit anderen fiir
Studierende relevanten Verwaltungseinrichtungen, regelmalig durch einen
eigenen Fragenblock in der Studienabschluss-Befragung evaluiert (evalag-
Evaluationsagentur Baden-Wirttemberg 2021, S. 19). Auch fiir die Bibliothek der
Technischen Universitdt Graz werden laut des Quality Audits regelméaRige
Evaluationen ihrer Angebote durchgefiihrt und ggf. Anpassungen vorgenommen,;
aulBerdem werden Nutzer*innenstatistiken der Bibliothek verwendet, um die
eingeleiteten QualitaitsmanagementmaRnahmen hinsichtlich ihrer Wirksamkeit zu
bewerten (Agentur fir Qualitatssicherung und Akkreditierung Austria 2018, S. 17—
19). Fur die anderen analysierten Universitatsbibliotheken gibt es keine

Informationen lber die eingesetzten Managementsysteme bzw. Zertifizierungen.
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3.2.2. Serviceorientierte Mitarbeiter*innen

Vor allem Mitarbeitende im Kontakt mit externen Kund*innen spielen eine
zentrale Rolle in der Kund*innenbeziehung und sind daher besonders wichtig fur

einen serviceorientierten Ansatz in Universitatsbibliotheken.

3.2.2.1. Kompetenzen des Personals im Kund*innenkontakt

Ahnlich wie in privaten Unternehmen sind Mitarbeiter*innen im
Kund*innenkontakt auch in Universitatsbibliotheken fir eine erfolgreiche
Kund*innenbeziehung entscheidend, denn sie stellen die erste Kontaktstelle mit
der Bibliothek dar (Georgy 2007, S. 41). In Bezug auf den privaten Sektor wurden
Kompetenzen identifiziert, die Mitarbeitende im Kund*innenkontakt besitzen
sollen, um die Kund*innen erfolgreich zum Kaufentscheid zu flhren.
Kompetenzen werden als , kognitive, emotionale und motivationale Faktoren
bezeichnet, deren Kombination eine Person dazu befdhigen, anspruchsvolle und
neuartige Situationen zu bewiltigen” (Georgy 2021, S. 44, 2018, S. 302). Die im
Kontext privater Unternehmen ermittelten Kompetenzen lassen sich auch auf den
Bibliotheksbereich libertragen und in der Fachliteratur gibt es viele Versuche,
diese zu kategorisieren. Ein weit verbreitetes Beispiel ist die Einteilung in sozial-
personliche, organisationsbezogene, methodisch-fachliche, wissenschaftliche,
informationstechnologische und Managementkompetenzen (Borner et al. 2022,
S. 495; Bihler et al. 2010, S. 111; Fueglistaller und Konig 2008, S. 45-46; Umlauf
2001, S. 10). Andere sprechen von Kommunikations-, Verantwortungs-,
Selbstorganisations-, Problemldosungs- und Teamfahigkeit, Selbstandigkeit,
Kreativitat und Flexibilitdt (Kriependorf 2010, S. 262; Umlauf 2001, S. 10-11). Die
verschiedenen Kompetenzen bedingen sich gegenseitig und werden von der
Einstellung der Mitarbeiter*innen beeinflusst (Hilpert et al. 2014, S. 19;
Kriependorf 2010, S. 271; Wilmsmeier 1999, S. 282).
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Die obengenannten Kompetenzen stellen fir die Mitarbeiter*innen die
Voraussetzung dafiir dar, im Kund*innenkontakt erfolgreich arbeiten zu kénnen.
Da jede*r Mitarbeiter*in U(iber die verschiedenen Kompetenzen in
unterschiedlichem MalRe verfiigt, ist es wichtig, dass diese immer wieder durch
eine systematisierte Personalentwicklung gefordert werden und dass von
Mitarbeiter*innen erworbene Kompetenzen weiter ausgebaut und in anderen
Bereichen verwendet werden kdnnen, sodass sie gefestigt werden und auch fir
zukiinftige Aufgaben Relevanz haben kénnen (Georgy 2018, S. 302). Der effektive
Kompetenzerwerb wird maRgeblich auch von der Personlichkeit der einzelnen
Mitarbeiter*innen bestimmt sowie von ihrer bisherigen Lebens- und
Berufserfahrung: Je innovativer das Verhalten der einzelnen Mitarbeiter*innen ist,
desto groRer sind ihr Engagement und ihre Lernbereitschaft und desto effektiver
und nachhaltiger ihr Lernen (Georgy 2018, S. 304). Auch der Stolz der
Mitarbeiter*innen hat Einfluss darauf: Mitarbeitenden, die stolz auf ihre Arbeit
und Organisation sind, zeigen eine dauerhafte und positive innere Haltung
gegenitber dem Unternehmen und engagieren sich starker, die Ziele der Bibliothek
zu erreichen (Gouthier und Rhein 2010, S. 213-215). Zur Entwicklung von
Organisationsstolz konkurrieren viele Aspekte, unter anderen
Organisationsimage, -reputation, -werte und -traditionen sowie die Qualitadt der
angebotenen Dienstleistungen und, nicht zuletzt, der Ruf der Organisation in
Bezug auf die die Behandlung der Mitarbeiter*innen (Gouthier und Rhein 2010, S.
216-217).

3.2.2.2. Personalentwicklung

Voraussetzung fir kompetente und qualifizierte Mitarbeiter*innen im

Kund*innenkontakt ist die Personalentwicklung, die als ,alle planmaRigen und

zielgerichteten MaRBnahmen der Aus- und Weiterbildung sowie des
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Karrieremanagements zur Forderung und beruflichen Entwicklung der
Mitarbeiter” definiert werden kann (Bronnimann 2017, S. 29; Georgy 2018, S.
302). Georgy unterscheidet zwischen Personalentwicklung into the job und along
the job, d.h. einerseits Ausbildung, Studium oder Praktikum, die die zukiinftigen
Bibliothekar*innen mit dem Grundwissen zur Bewaltigung der bibliothekarischen
Aufgaben und Funktionen ausstattet; andererseits die Weiterentwicklung, die
wahrend der Arbeit stattfindet und die auf die spezifischen Kompetenzen
fokussiert, die Bibliothekar*innen aktuell und kiinftig in ihrer Tatigkeit brauchen
(2021, S. 42-44). Obwohl die Curricula der bibliothekswissenschaftlichen
Studiengange kontinuierlich aktualisiert und anhand neuer Innovationen und der
Erfordernisse der Digitalisierung angepasst werden, ist es unmoglich, die
auszubildenden Bibliothekar*innen mit allen aktuell und zukiinftig bendtigten
Kompetenzen und Trends Vertraut zu machen (Georgy 2021, S. 43). In den letzten
Jahren wurden neue Kompetenzen erforderlich, wahrend andere wegfielen, mit
der Konsequenz, dass Flexibilitdit und Variabilitdit der bibliothekarischen
Ausbildung zugrunde liegen missen (Zeiller 2022, S. 369—371). Pum bemerkt: ,,Der
Weg fihrt in der Ausbildung schon lange weg vom Faktenwissen, hin zum
strategischen Denken und zu Innovations- und Serviceorientierung. Gefragt ist
kommunikative Kompetenz, analytisches Denkvermogen, Aufgeschlossenheit fiir
technische Fragen und ein Interesse an der Losung komplexer Aufgaben” (2012, S.
416). Wenn die  Anpassung der  konkreten Lehrinhalte  der
bibliothekswissenschaftlichen Studiengdnge an die aktuellen Anforderungen
unabdingbar ist, scheint es auch wichtig, die Kompetenz zum lebenslangen Lernen
aufzubauen (Frank 2022, S. 407). Das lebenslange Lernen ist es, was der Bibliothek
ermoglicht, sich in eine lernende Organisation zu verwandeln, die ,,entsprechend
anpassungsfahig und in der Lage [ist], ihre eigene Zukunft aktiv zu gestalten”
(Georgy 2018, S. 302). Es umfasst ,das formale Lernen (institutionalisiert,
strukturiert und zertifiziert), das nichtformale Lernen (methodisch,
institutionenungebunden und nicht zertifiziert) und das informelle Lernen, das im

Alltag geschieht” (Georgy 2018, S. 306). Die Entwicklung der Kompetenz zum
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lebenslangen Lernen muss dann unter den Hauptzielen der bibliothekarischen
Studiengange stehen und im Laufe des gesamten Berufslebens der jeweiligen
Mitarbeiter*innen durch eine entsprechende along the job Personalentwicklung

erganzt werden.

Um effizient zu sein und um den Bibliotheken zu ermdglichen, auch zukiinftig
wettbewerbsfahig zu bleiben, kann die Personalentwicklung einer
Universitatsbibliothek nicht auf den persdnlichen Initiativen einzelner
Mitarbeiter*innen oder Flihrungskrafte beruhen, sondern sie muss systematisch
sein und in Zusammenarbeit mit den anderen universitaren Strukturen zur
Personalentwicklung agieren (Georgy 2021, S. 38; Umlauf 2001, S. 6). Systematisch
bedeutet, dass die Personalentwicklung auf klaren strategischen Zielen basieren
muss, die die zu erwerbenden Kompetenzen bestimmen. Man spricht von
innovationsorientierter Personalentwicklung, wenn diese in erster Linie darauf
abzielt, die Bibliothek jetzt und in Zukunft wettbewerbsfahig zu halten und sich an
den strategischen Zielen der Bibliothek und den technologischen Trends
orientiert, im Gegensatz zu einer Personalentwicklung, die auf der Initiative und
den Wiinschen der einzelnen Mitarbeiter*innen beruht (Georgy 2018, S. 301). Das
bedeutet nicht, dass bei der Personalentwicklung die Perspektiven der einzelnen
Mitarbeiter*innen nicht beriicksichtigt werden sollen; vielmehr ist eine globale
Sichtweise erforderlich: ,,Bibliotheken sollen ihre systematische
Personalentwicklung gut vorbereiten und die vorhandenen Kompetenzen
analysieren — und zwar flr die gesamte Einrichtung”, denn nur so ist es moglich,
zu einem Ausgleich zwischen den fiir die Bibliothek zu erreichenden Zielen und
jenen der Mitarbeiter*innen zu gelangen (Georgy 2021, S. 44; Umlauf 2001, S. 6).
Anders gesagt, um das Risiko zu vermeiden, dass die Personalentwicklung ein
unstrukturiertes Konzept bleibt, das vollig vom Willen und Engagement der
einzelnen Mitarbeiter*innen abhéangt, ist es notwendig, die gesamte Einrichtung
zu betrachten, sodass sich eine Personalentwicklungskultur innerhalb der

Organisation etabliert, die langfristig und dauerhaft wirkt: ,ein Kompetenzmodell
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ist [...] ganz individuell auf eine einzelne Institution zuzuschneiden, nicht aber auf
das Individuum*“ (Georgy 2021, S. 44; 2018, S. 304). Nachdem die zu erwerbenden
Kompetenzen festgestellt wurden und den einzelnen Rollen bzw. Abteilungen der
Bibliothek (wie z.B. Ausleihe, Publikationsdienst usw.) zugeordnet wurden, kann
man mithilfe einer Leistungsmatrix fir die einzelnen Mitarbeiter*innen
analysieren, welche Kompetenzen bereits vorhanden sind und genutzt werden,
welche nicht genutzt werden, welche zukiinftig nicht mehr bendétigt werden und
welche noch zu entwickeln sind; auf diese Weise kann der individuelle
Entwicklungsbedarf der jeweiligen Mitarbeiter*innen festgestellt werden (Georgy
2021, S. 45; Umlauf 2001, S. 11). In dieser Phase missen ,individuelle Ziele,
Ressourcen, Eigenschaften und Bedarfe bei der Durchfiihrung von MalRnahmen
[berticksichtigt werden], d.h., dass individuelle Besonderheiten und Starken eines
jedes Einzelnen miteinbezogen werden” (Georgy 2018, S. 307). Auf diese Weise
entsteht ein individueller Personalentwicklungsplan, der von der Zielesetzung der
Bibliothek gepragt ist und EntwicklungsmalBnahmen vorsieht, von denen sowohl
die Mitarbeiter*innen als auch die Bibliothek gleichermaRen profitieren (Georgy
2018, S. 304-307). SchlielRlich muss die Bibliotheksleitung sicherstellen, dass die
Mitarbeiter*innen die erworbenen Kompetenzen im Alltagsbetrieb konkret
einsetzten kdnnen, sodass sich diese festigen und verstetigen; auRerdem muss ein
Evaluations- und Feedbacksystem eingesetzt werden, um festzustellen, inwieweit
die geplanten Ziele durch die eingesetzten EntwicklungsmalBnahmen erreicht
wurden (Georgy 2018, S. 307; Umlauf 2001, S. 13). Die gewonnenen Ergebnisse
konnen dann die Grundlage fir Anpassungen bzw. Verbesserungen des
Entwicklungsprogramms  bilden (Grave 1996, S. 140). Im ganzen
Personalentwicklungsprozess ist die Einbeziehung der Mitarbeiter*innen ein
wichtiger Punkt, um die Akzeptanz der vereinbarten MaRnahmen zu
gewadhrleisten; ebenso wie die Beriicksichtigung von Faktoren wie dem
Altersdurchschnitt und der Teilzeitquote des Personals, da diese Faktoren sind, die
den Fortbildungsbedarf und die Motivation der Mitarbeitenden, die eigenen

Kompetenzen zu erweitern, beeinflussen und bestimmte Handlungsbedarfe oder
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alternativer Arbeitsmodelle bendtigen kénnten (Georgy 2021, S. 46, 2018, S. 306;
Grave 1996, S. 139-140; Umlauf 2001, S. 11).

Eine systematische Personalentwicklung fihrt nicht nur zu einer Steigerung der
Mitarbeiter*innenkompetenz, sondern sichert vor allem die
Wettbewerbsfahigkeit der Bibliothek und gibt ihr Instrumente, um auf
Veranderungen und neue Aufgaben schnell zu reagieren. Sie schafft zudem ein
Arbeitsumfeld, das von mehr Vertrauen, Klarheit und Transparenz gepragt ist
(Hilpert et al. 2014, S. 19). Dariiber hinaus tragt eine qualitativ hochwertige
Personalentwicklung dazu bei, Defizite in der Servicequalitdt zu vermeiden und
signalisiert aulRerdem, dass die Bibliothek sich um ihre Mitarbeiter*innen
kiimmert und in ihr Wohlbefinden und ihre Kompetenz investiert, was wiederum
Mitarbeiter*innenmotivation und -stolz erhéht und einen positiven Einfluss auf
das Image der Organisation hat (Naumann 2014b, S. 468). Daraus folgt, dass eine
solche Personalentwicklung serviceorientiert ist, denn sie beriicksichtigt die Ziele
und die Bediirfnisse aller Stakeholder (die Bibliothek als ganze Organisation und
die einzelnen Mitarbeiter*innen) und produziert nachhaltige Ergebnisse, von

denen Bibliothek und Mitarbeitende dauerhaft profitieren kénnen.

Trotz der genannten Vorteile einer systematischen Personalentwicklung erfolgt
diese in Universitatsbibliotheken oft aus individueller Initiative der einzelnen
Mitarbeiter*innen, statt sich an den strategischen Zielen der Bibliothek zu
orientieren (Georgy 2021, S. 44, 2018, S. 301). Die Hauptursache liegt dabei darin,
dass die Personalentwicklung des allgemeinen Universitatspersonals — zu dem
Bibliothekar*innen gehoren — hauptsachlich von den Personalabteilungen der
jeweiligen Universitaten durchgefiihrt wird, die in der Regel inhaltlich
allgemeinere, fiir alle Mitarbeiter*innen geeignete Schulungen anbieten, wihrend
das Bibliothekspersonal sehr spezifische Schulungsprogramme bendtigen wirde
(Georgy 2021, S. 38). In Bezug auf die Osterreichischen Universitatsbibliotheken

konnten weder in der Fachliteratur noch auf den Websites der jeweiligen
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Bibliotheken Informationen Uber systematische Personalentwicklungskonzepte
innerhalb  der Bibliothek gefunden werden, mit Ausnahme des
Personalentwicklungsangebots von der Personalabteilung fiir das allgemeine
Personal der jeweiligen Universitdaten. Wiinschenswert ware es, wie Georgy fur die
deutschen Universitadtsbibliotheken vorschlagt, eine Zusammenarbeit zwischen
den Bibliotheken und den jeweiligen universitaren Personalabteilungen zu
schaffen, um eine systematische Personalentwicklung zu planen, die sowohl die
bibliotheksspezifischen  Weiterbildungsbedurfnisse als auch allgemeine
Personalentwicklungsthemen (z.B. Kommunikation, Moderation, Coaching,

Teamentwicklung, Innovationsmanagement usw.) bericksichtigt (2021, S. 48).

3.2.3. Serviceorientierte Dienstleistungen

Aufgrund der grofBen Variantenvielfalt an Dienstleistungen, die heutzutage im
Bereich Information, Lehren, Lernen, Forschung, Literatur und Freizeit existieren,
ist eine der Hauptfragen jeder Universitatsbibliothek, welche Dienstleistungen
erbracht werden sollen, um ihren Nutzer*innen Wert und ein qualitatives
Serviceangebot anbieten zu koénnen (Schiller-Zwierlein 2014, S. 241). Es ist
unrealistisch, von vornherein festzulegen, welche Dienstleistungen eine Bibliothek
anbieten sollte, da dies von den Bediirfnissen und den Winschen ihrer
Zielgruppen abhéangt, die nur durch genaue Datenerhebungen und -erfassungen
definiert werden kdnnen. Es ist jedoch moglich, Dienstleistungen zu identifizieren,
die sich in den letzten Jahren in den meisten Osterreichischen
Universitatsbibliotheken etabliert haben, um den neuen Anforderungen der
Digitalisierung gerecht zu werden und in Bezug auf ihre Zielgruppen, d.h. sowohl
Universitdtsangehorigen, namlich Studierenden und Forscher*innen, als auch die
externe Offentlichkeit wettbewerbsfihig zu sein. Im Folgenden wird ein Uberblick

Uber die Aspekte gegeben, die Relevanz bei der Gestaltung von serviceorientierten
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Dienstleistungen haben; danach werden einige Beispiele von Services aus der

Praxis von Osterreichischen Universitatsbibliotheken betrachtet.

3.2.3.1. Kriterien zur Entwicklung qualitativer, serviceorientierter

Dienstleistungen

Dienstleistungen miissen so konfiguriert werden, dass sie von den Nutzer*innen
als qualitativ erlebt werden. Neben der objektiven Qualitat eines Services, die von
der Bibliothek selbst definiert wird, gibt es die sogenannte subjektive Qualitat, d.h.
die, die von den Nutzer*innen festgestellt wird und die bei der Bewertung einer
Dienstleistung die groSte Rolle spielt (Georgy 2007, S. 41). Konkrete Aspekte, die
die subjektive Qualitdt einer Dienstleistung beeinflussen, sind zum einen die
objektive Dienstleistungsqualitdt (Rahmenbedingungen, Nutzungskonditionen
usw.), zum anderen die Personal- sowie die Kontakt- und Prozessqualitat bei der
Erbringung der Dienstleistung (Georgy 2007, S. 42; Hilpert et al. 2014, S. 13). Bei
der Gestaltung und die Erbringung von Services ist es also notwendig, mehrere
Aspekte zu berlicksichtigen, die sich gegenseitig bedingen und beeinflussen: eine
serviceorientierte Einstellung der Mitarbeiter*innen, ein vielfdltiges und auf die
Bediirfnisse der Nutzer*innen zugeschnittenes Dienstleistungsangebot sowie ein

serviceorientiertes Management (Hilpert et al. 2014, S. 14).

Ein wesentlicher Aspekt bei der Herstellung von qualitativen Dienstleistungen ist,
wie bereits erwdhnt, die genaue Kenntnis der Bedirfnisse und Wiinsche der
Bibliotheksnutzer*innen. Aus diesem Grund mussen Daten Uiber die Nutzer*innen,
Uber ihre Nutzungsgewohnheiten sowie lber die Nichtnutzer*innen erfasst und
analysiert werden; d.h. Informationen lber das Verhalten, die Wiinsche und die
Erwartungen der aktuellen Nutzer*innen, als auch Uber jene
Zielgruppenangehorigen, die die Services noch nicht nutzen (Wilmsmeier 1999, S.

282). Das ermoglicht zum einen, zu verstehen, was getan werden muss, um fir die
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Nutzer*innen weiterhin attraktiv zu sein, zum anderen, welche Verdnderungen
oder Dienstleistungen eingefiihrt werden missen, um die Nichtnutzer*innen zu
motivieren, die Services der Bibliothek in Anspruch zu nehmen. Nach der
Erhebung der Daten, ihrer Verarbeitung und Analyse, miissen die Zielgruppen
,hach leistungsspezifisch verschieden zu bestimmenden Kriterien segmentiert
werden, um die Individualitdit der Angebote so gut wie moglich auf diese
Teilmengen abstimmen zu kénnen®, denn ,Kunden beurteilen die Variabilitat,
Innovation und Qualitat der Leistungen, die so differenziert und modular
strukturiert sein [missen], dass sie individuelle Kundenbediirfnisse wirksam
treffen (Blhler et al. 2010, S. 110; Wilmsmeier 1999, S. 288). Je genauer die
gesammelten Daten, desto kleiner wird die Diskrepanz zwischen den tatsachlichen
Bedirfnissen der Nutzer*innen und den Vorstellungen der Bibliothek dartber.
Dies fuhrt zur Erstellung von Dienstleistungen, die so weit wie moglich mit den
Nutzer*innenerwartungen Ubereinstimmen (Wilmsmeier 1999, S. 289). Aus
diesem Grund muss eine serviceorientierte Benutzer*innenforschung aus der
tatsachlichen Erhebung der individuellen Wahrnehmungen der Nutzer*innen und
ihrer Auseinandersetzung mit den Services der Bibliothek bestehen und kann nicht
auf reinen statistischen Dokumentationen und abstrakten Kennzahlen beruhen
(Ramminger 2013, S. 54). Zahlreiche sind die Methodiken und Instrumente fir
eine Nutzer*innenforschung, die eine Bibliothek auswéahlen kann, seien es
Umfragen, Interviews, Fokusgruppen usw. Entscheidend ist es, dass Nutzer*innen
so weit wie moglich - und soweit sinnvoll - in den
Dienstleistungsentwicklungsprozess einbezogen werden, um die Akzeptanz und
den Empfang gegeniiber den neuen Services zu erhéhen (Fueglistaller und Fust
2008, S. 162-163). So wie fiir die Umsetzung von Serviceorientierung in der
Organisation, auch in dem Fall der Dienstleistungsentwicklung handelt es sich um
einen nie abgeschlossenen Prozess, denn die Anforderungen der Nutzer*innen
andern sich standig, was die regelmalige und systematische Erhebung von Daten,

die Uberpriifung der Dienstleistungsqualitit und die Optimierung der
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angebotenen Services erfordert (Hilpert et al. 2014, S. 18; Wilmsmeier 1999, S.

282).

Einen detaillierten Uberblick tiber die Faktoren, die die gesamte Qualitit einer

Dienstleistung bestimmen, gibt Georgy (2007, S. 44-45):

die individuellen Erwartungen und Bedirfnisse der einzelnen
Nutzer*innen an die Dienstleistung;

die Genauigkeit von den durch die Bibliothek wahrgenommenen
Nutzer*innenanforderungen, ihrer Interpretation und Umsetzung in der
Praxis;

die Konsequenz zwischen den deklarierten Eigenschaften der
Dienstleistung und ihrer konkreten Herstellung (objektive Qualitat);

der Grad der Ubereinstimmung zwischen erwarteter und erlebter
Dienstleistung (subjektive Qualitat, sie ist personlich — d. h. sie wird
ausschlieBlich von den einzelnen Nutzer*innen definiert — und situativ, d.
h. sie wird jedes Mal gemessen, wenn die*der Nutzer*in eine
Dienstleistung in Anspruch nimmt);

die Innovationsfahigkeit der Bibliothek, sowie ihre Bereitschaft, ihr

Serviceangebot anhand der Bedirfnisse ihrer Nutzer*innen anzupassen.

Um die Qualitat der angebotenen Dienstleistungen zu gewahrleisten, gibt es eine

Reihe von Voraussetzungen, die bei ihrer Entwicklung berticksichtigt werden muss

(Knorn und Oevel 2022, S. 258):

die Effizienz und die effektive Zusammenarbeit der einzelnen
Organisationseinheiten;

die Nachhaltigkeit, d.h. es muss gewahrleistet werden, dass die zur
Dienstleistungsentwicklung eingesetzten Kompetenzen und das dadurch
erworbene Wissen nicht verloren gehen, sondern in die
Gesamtorganisation Uberfihrt werden, um fir zukilnftige Projekte

eingesetzt werden zu kdonnen;

110



e die regelmalRige Erhebung der Nutzer*innenbedirfnisse und -wiinsche;

e die Einsetzung von Innovationsmanagement, um lber die Nitzlichkeit und
Realisierbarkeit neuer Trends bewusst entscheiden zu kdnnen;

e eine systematische Personalentwicklung, um die Mitarbeiter*innen mit
den notwendigen Kompetenzen auszustatten, damit sie neue Aufgaben
bewaltigen kdnnen;

e eine aktuelle, informative und aktive Kommunikation der Bibliothek mit
ihren Zielgruppen, bei der diese sich angesprochen fiihlen und aktiv

involviert sind (Blihler et al. 2010, S. 110).

Neben der regelmaRigen Erhebung detaillierter Daten (iber die Nutzer*innen und
deren Einbindung in die Entwicklung von Bibliotheksdiensten, sind es auch die
Innovationsfahigkeit der Bibliothek und ihre Kooperation mit anderen
Institutionen, die langfristig zur Qualitat des Dienstleistungsangebots der
Bibliothek beitragen (Fingerle und Mumenthaler 2016, S. 29). Die
Innovationsfahigkeit einer Bibliothek beruht auf ihrer Bereitschaft, mit den neuen
Trends und der technologischen Innovationen Schritt zu halten, auf ihrer
Fahigkeit, zu entscheiden, welche davon einen Mehrwert fir die Bibliothek
darstellen konnten, und letztendlich diese effizient und nachhaltig umzusetzen
(Fingerle und Mumenthaler 2016, S. 6; Mumenthaler 2015b). In diesem
Zusammenhang spielt das Innovationsmanagement eine Schlisselrolle, denn es
unterstitzt Bibliotheken bei der Entscheidung fiir oder gegen den Einsatz eines
neuen Trends bzw. einer neuen Dienstleistung und gibt ihnen Instrumente, um die
optimale Form dafir zu finden (Mumenthaler 2015b). Auferdem ist eine
strukturierte Strategieentwicklung fir Bibliotheken wichtig, um ,Wege der
eigenen Positionierung zu finden, Starken und Schwachen zu analysieren, sowie
das eigenen Verhaltnis zur Universitat zu klaren” (Seissl und Seidler 2013, S. 198).
Das Innovationsmanagement ist nicht nur auf Dienstleistungen begrenzt, sondern
betrifft die Bibliothek als Ganze und kann zu Innovationen in zahlreichen

Bereichen filihren, wie z.B. in Organisationskultur und -struktur, in der
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Personalentwicklung, in den eingesetzten Technologien usw. (Fingerle und
Mumenthaler 2016, S. 5-6). Die Innovationsfahigkeit einer Bibliothek ist nicht nur
zur Gewahrleistung der objektiven Qualitdt der angebotenen Services wichtig,
sondern sie hat einen positiven Einfluss auch auf die subjektive Qualitat, denn die
Weitsicht der Bibliothek und ihr Schritthalten mit der Zeit wirken sich positiv auf
die Wahrnehmung der Kund*innen aus (Buhler et al. 2010, S. 111). Gleichzeitig
sind die Kooperationen einer Bibliothek — sowohl mit den internen
Organisationseinheiten als auch mit anderen Bibliotheken und o&ffentlichen
Einrichtungen — wichtig, denn der Austausch von Ideen, Informationen und
Synergien stellt die Grundlage fir die Entwicklung von neuen Dienstleistungen in

der Bibliothek dar (Winterhalter 2014, S. 546).

Ein Beispiel einer Universitatsbibliothek, die ein eigenes Innovationsmanagement
eingeflihrt hat, ist die Universitdtsbibliothek Wien, die 2009 die Innovationsstelle
ubw:innovation entwickelt hat (Seissl und Seidler 2013, S. 197-199). Diese
fokussiert auf die interne Innovation und die Sichtbarmachung von innovativen
Prozessen eher als auf technologische Entwicklungen und ihre Aufgaben sind, , die
Bibliothek [...] als innovative Einrichtung gegeniiber der Universitdt und der
Offentlichkeit zu positionieren und zu prasentieren, konzeptionell zu
unterstitzen, Antworten auf die rasante Entwicklung im Bereich der
Informationstechnologie fiir die konkreten Aufgabengebiete der Bibliothek
auszuarbeiten, innovative ldeen und Vorschldge aus dem Bibliotheksbereich
systematisch zu erfassen, zu analysieren zu koordinieren und umzusetzen, den
Mitarbeiter*innen bei der Durchfiihrung ihrer Ideen Unterstiitzung anzubieten
und damit insgesamt ein innovationsfreundliches Umfeld innerhalb der Bibliothek
aufzubauen” (Seissl und Seidler 2013, S. 199). Konkret bedeutet das
,Trendbeobachtung und -analyse, die Schaffung von Freirdumen fiir Ideen und
Projekte, die Durchfiihrung von Projektberatung und -entwicklung sowie die
Ausarbeitung von strategischen Uberlegungen, die die Bibliotheksleitung bei ihren

Entscheidungsfindungen unterstiitzen sollen” (Seissl und Seidler 2013, S. 200).
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Wie Seissl und Seidler darlegen, setzte die Einfilhrung von
Innovationsmanagement zahlreiche Anderungen in der Bibliothek voraus: Es
wurde eine flache Hierarchie gewahlt (bestehend aus zwei Ebenen — der Leitung
und den Fachbereichsbibliotheken mit den verschiedenen Servicestellen der
Bibliothek), ein kooperativer Fihrungsstil eingefiihrt und neue Stellen geschaffen
(2013, S. 197-198). Das Ziel war es, den Prozess transparent, offen und
partizipatorisch zu gestalten, sodass alle Mitarbeiter*innen sich aktiv beteiligen
(Seissl und Seidler 2013, S. 200). Ausgehend von dieser Pramisse wurde eine
Datenbank entwickelt, auf der die Mitarbeiter*innen ihre Ideen notieren kdnnen
und die als Pool fur Vorschlage, Anmerkungen und Projekte fungiert (Seissl und
Seidler 2013, S. 200). Ein Report zum Projekt vom Jahr 2013 berichtet, dass die
Datenbank sich im Laufe der Zeit gut entwickelt hat; zum anderen sind
Herausforderungen entstanden, unter anderen die Notwendigkeit eines
strukturierten Personalentwicklungskonzepts, das das Innovationsmanagement

unterstitzt (Seissl und Seidler 2013, S. 200-202).

3.2.3.2. Praxisbeispiele von serviceorientierten Dienstleistungen

Welche Dienstleistungen sollte eine serviceorientierte Universitatsbibliothek
anbieten? Aus der Perspektive der Serviceorientierung besteht die Hauptaufgabe
einer Bibliothek darin, die sich verdandernden Bedirfnisse ihrer Nutzer*innen zu
erkennen und zeitnah zu erfillen (Hilpert et al. 2014, S. 1). Es gibt also keine
Dienstleistungen, die eine Bibliothek von vornherein als serviceorientiert
definieren, sondern das Dienstleistungsangebot ist erst wirklich serviceorientiert,
wenn es in Abstimmung mit den Zielgruppen der Bibliothek definiert wird, d. h.
auf der Grundlage der Bediirfnisse von Forschung, Studium und Offentlichkeit.
Dies erfordert von Bibliotheken strategische Entscheidungen und dynamische
Anpassungen, sodass ihre Funktionen und Dienstleistungen nicht fest sind,

sondern sich standig weiterentwickeln (Tappenbeck und Sihl-Strohmenger 2024,
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S. 2). Hinzu kommen bibliotheksexterne Faktoren, die mit der Entwicklung des
Informationsmarktes zusammenhdngen und die Aktivitditen der Bibliotheken
beeinflussen, wie z.B. die enorme Zunahme von Publikationsformen,
Informationssystemen und Forschungsdaten, das Aufkommen neuer
Kommunikationsformen, neuer Lehr- und Lernmethoden usw. (Borner et al. 2022,

S. 494).

Obwohl jede Bibliothek das eigene Dienstleistungsangebot individuell gestalten
muss, lasst sich eine gemeinsame Tendenz in der Mission und in den aktuellen
Aufgaben und Funktionen der 0sterreichischen Universitatsbibliotheken
erkennen. Beispielhaft wird hier das Profil der Universitétsbibliothek Wien
angefihrt:

,Bibliotheken stellen nicht nur die notwendigen Informationsressourcen
und damit zusammenhdngende (analoge und digitale) Services fir
Forschung, Lehre und Studium zur Verfligung. Sie sind bzw. sollen auch
(physische) Orte der Kommunikation und des gemeinsamen forschenden
Lernens sein. Auch Vermittlung von Informationskompetenz, Services im
Bereich Open Science und der Third Mission (z.B. fiir Schilerinnen,
Offentlichkeit) und Dokumentation (Universititsarchiv) sind wichtige
Bestandteile des Portfolios der Universitatsbibliothek. Insbesondere die
Services im Bereich Open Science erfordern auch die Kooperation auf
nationaler und internationaler Ebene in den entsprechenden Verbiinden
und Projekten” (Universitdt Wien und Bundesministerium fir Bildung,
Wissenschaft und Forschung 2021, S. 76).

Dieses Beispiel legt die Zielgruppen der osterreichischen Universitadtsbibliotheken
fest — Studium, Lehre, Forschung und Offentlichkeit — und definiert den Standard
fir ihr Dienstleistungsangebot. Wie dieser Standard in die Praxis umgesetzt
werden soll und welche Dienstleistungen anzubieten sind, hangt von den
spezifischen Merkmalen und Bedirfnissen der Zielgruppen der jeweiligen
Bibliotheken ab. Es konnen aber einige Best-Practice-Beispiele von
serviceorientierten Dienstleistungen in dsterreichischen Universitatsbibliotheken

identifiziert werden; diese werden nach Zielgruppen unterteilt:
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Studium und Lehre: Universitétsbibliotheken als Lernzentren

Im Bereich Studium und Lehre fungieren Universitatsbibliotheken als Orte
fir Lernen, gemeinsames Arbeiten, Kommunikation und Geselligkeit. Um
diese Funktion zu erfiillen, missen Bibliotheken und ihre Raumlichkeiten
flexibel gestaltet sein, um sich an verdnderte Lehr-, Lern- und
Arbeitsweisen anpassen zu konnen. Wahrend Bibliotheken in der
Vergangenheit hauptsachlich als Orte fir Blicher betrachtet wurden,
haben sie sich im Laufe der Zeit von reinen Lesesalen mit Blichern in ,Orte
fir Menschen” verwandelt, die Begegnung, Kommunikation, Inspiration,
Zusammenarbeit, Informations- und Ideenaustausch fordern (Degkwitz
2014, S. 508, 2020, S. 273; Lapp 2015, S. 222; Prisching 2020, S. 46; Renn
2015, S. 31; Seitz 2020, S. 172-508). AuBerdem ist, obwohl viele
Bibliotheksdienstleistungen heutzutage online angeboten werden und
somit unabhdngig vom physischer Ort zugdnglich sind, auch ein
gegenldufiger Trend zu beobachten, namlich eine steigende Nachfrage
nach physischen Raumen zum Lernen innerhalb der Bibliothek (Fiihles-
Ubach 2012, S. 230). Genau die Einsetzung von digitalen Technologien hat
namlich den Bedarf an flexiblen, hybriden und heterogenen
Rdaumlichkeiten erhoht, die dem Umgang mit einer moglichst groflen
Vielfalt an Situationen ermoglichen: von dynamischen
Kollaborationsorten, hybriden Lernrdumen und Zonen fiir die Einzelarbeit,
bis hin zu Bereichen der Entspannung und Zerstreuung (Engelkenmeier et
al. 2022, S. 452; Pointner 2023, S. 306—312). Die Bibliotheksrdume mussen
also ,das dynamische Zusammenkommen von Nutzer*innen, Daten,
Information und Wissensinhalten ermoglichen und ihre Gestaltung
erfolgt , nutzer*innenzentriert und multisensorisch; die Raumlichkeiten
sind einfach anpassungsfahig; digitale Inhalte sind in die Raume integriert,
denn zukunftsfahige Lernwelten sind sowohl physisch als auch virtuell”
(Pointner 2023, S. 312; Stang 2022, S. 192-194). Funktional,

anpassungsfahig, zuganglich, vielfaltig, interaktiv, motivierend, nachhaltig,
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sicher, effizient und flr Informationstechnologie geeignet sind die
Eigenschaften, die den Raumlichkeiten einer Bibliothek zugrunde gelegt
sein muissen (Stang 2022, S. 198; Suihl-Strohmenger et al. 2021, S. 287). In
der Fachliteratur wird von der Bibliothek als drittem Ort gesprochen, ein
Konzept das 1989 vom Raumsoziologen Ray Oldenburg gepragt wurde und
das Bibliotheken als die ,public locations [definiert], die neben dem ersten
Ort der Wohnung und dem zweiten Ort des Arbeitsplatzes an dritter Stelle
der Lebensentfaltung stehen und Menschen in bewegten oder gestalteten,
offentlich zugédnglichen R&umen das Lebensgliick von Austausch,
Begegnung und Kommunikation sowie von Information, Vergniigen und
Zerstreuung bieten” (Degkwitz 2020, S. 273). Im spezifischen Fall von
Universitatsbibliotheken wird in den letzten Jahren — auch infolge des
Bologna-Prozesses und seiner Verdnderungen im Lern- und Lehrsystem —
von der Bibliothek als Lernzentrum gesprochen. Die Forderung
lebenslangen Lernens verlangt einen Perspektivenwechsel in den
didaktischen  Lehrmethoden, es wird nach einem aktiven,
selbstgesteuerten, gruppenbezogenen, kommunikativen und informellen
Lernen gestrebt und das hat zur Folge, dass das Lernen nicht mehr
ausschlieBlich im Rahmen der Lehrveranstaltungen stattfindet, sondern
auch aulerschulisch, d.h. auRerhalb der Klassenrdume und ohne
Lehrperson (Sthl-Strohmenger 2012, S. 4; Syré et al. 2021, S. 9-10). Dieser
Aspekt verstirkt die Rolle von Universitatsbibliotheken bei der
Unterstlitzung des Lernens und bei der Férderung von Informations- und
Medienkompetenz (Haas 2017, S. 175). Als Lernorte werden Bibliotheken
Orte fiir Blended Learning, die ,,eine Kombination unterschiedlicher (Lern-
)Methoden und Medien oder auch die Mischung aus formellem und
informellem Lernen” ermoglichen und die sich aulRerhalb von Hérsalen,
Seminarrdaumen und Laboren befinden (Syré et al. 2021, S. 10). In
Deutschland, Osterreich und in der Schweiz gibt es noch keine eindeutige

Definition von Bibliotheken als Lernzentren und diese werden sehr
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unterschiedlich gestaltet. Trotzdem kann man ein Lernzentrum als
y,Zentrale  Einrichtung, die verschiedene Informations- und
Mediendienstleistungen der Hochschule integriert und vorrangig auf die
Lern- und Arbeitsbediirfnisse der Studierenden ausgerichtet ist, jedoch
auch Forschungsaktivitaten berlicksichtig” definieren (Syré et al. 2021, S.
13). Lernzentren sind also Orte des aktiven Wissenserwerbs, die sich
hauptsachlich an den Bedirfnissen der Studierenden orientieren; sie
stellen Informations- und Beratungsquellen sowie Lern- und Arbeitsmittel
zur Verfliigung und sind dynamisch gestaltet, sowohl in Bezug auf ihre
Einrichtung als auch auf die angebotenen Dienstleistungen (Syré et al.
2021, S. 13-14). Eine geeignete Raumgestaltung, die angebotenen
Dienstleistungen und die technische Infrastruktur sind die Elemente, die
ein Lernzentrum ausmachen und es von einem reinen Lesesaal
unterscheiden und in dem  Studierende  auBerhalb  der
Lehrveranstaltungen Zeit mit Lesen, Forschen, Entwerfen und
Kommunizieren verbringen konnen (Syré et al. 2021, S. 14-16).
Zusammenfassend konnen vier Elemente festgestellt werden, die die
erfolgreiche Gestaltung eines Lernzentrums ausmachen: komfortable
Arbeitsbedingungen (die besser als zuhause sein muissen, wie z.B. eine
helle  Raumatmosphdre und eine angenehme  Architektur),
unterschiedliche Raume (die das Gruppenarbeiten, die soziale Interaktion
und die Entspannung ermoglichen), eine gute technische IT-Ausstattung
und ein vielfaltiges Dienstleistungsangebot, das die Studierenden beim
Lernen und Arbeiten unterstiitzt (Sthl-Strohmenger et al. 2021, S. 286). Die
Beteiligung der Nutzer*innen — sowohl der Studierende und allgemeinen
Nutzer*innen als auch der Mitarbeiter*innen — stellt die Grundlage zur
Gestaltung eines gelungenen Lernzentrums dar (Stang 2022, S. 197; Syré
et al. 2021, S. 12-14). Welche konkrete Form und welcher Name dem
Lernzentrum gegeben wird — Lernraum, Lernforum, Lernlandschaft,

Kompetenzzentrum, Digital Learning Lab, Lerncafé, Lernlounge, Lernort

117



usw. — hdngt von den spezifischen Anforderungen der jeweiligen
Universitdten sowie von den baulich-rdumlichen Rahmenbedingungen ab

(Suhl-Strohmenger 2012, S. 99; Suhl-Strohmenger et al. 2021, S. 279).

Eine Bibliothek, die ihr Gebdude im Einklang mit dem Konzept der
Bibliothek als Lernzentrum umgebaut hat, ist die Universitdtsbibliothek
Graz. Gebaut Ende des 19. Jahrhunderts, bestand das ehemalige
Bibliotheksgebdude aus einer klassischen Saalbibliothek, einem
sechsstockigen Magazin, einem Verwaltungsbereich mit Fachauskunft,
Fernleihe und Zeitschriftenlesesaal und aus weiteren Lesesdlen mit
insgesamt 420 Lese- und Arbeitsplatzen mit traditioneller Ausstattung
(Sitzgelegenheit, Arbeitsfliche an Mehrpersonentischen und Leselampe)
(Schlacher und Seibert 2021, S. 87—-88). Die Entscheidung, die Bibliothek
neu zu gestalten, wurde auf der Grundlage von verschiedenen
Bibliotheksevaluierungen getroffen, die im Laufe der 2000er Jahre
durchgefihrt wurden und die einen erheblichen Mangel an Leseplatzen
sowie an Benutzungsbereichen innerhalb der Bibliothek dokumentierten,
der so tiefgreifend war, dass das Bibliotheksgebaude den Bedarf von nur
etwas mehr als vier Prozent der Studierenden deckte (Schlacher und
Seibert 2021, S. 88). An der Planungsgruppe zur Entwicklung eines
Rohkonzepts fir die  Umgestaltung der  Bibliothek nahm
Bibliothekspersonal teil, das alltdglich mit den Wiinschen und Bediirfnissen
der Studierenden in Kontakt stand und auch die Perspektive der
Bibliotheksmitarbeiter*innen einbringen konnte; aulRerdem wurden
bereits gesammelte Daten liber Nutzungsgewohnheiten bericksichtigt
und es wurde eine Studie Uber von den Studierenden bevorzugte
Lernsituationen durchgefiihrt (Schlacher und Seibert 2021, S. 90). Die
direkte Beteiligung des Bibliothekspersonals am Planungsprozess und die
indirekte Einbeziehung der Studierenden durch

Nutzungsdatenerhebungen bilden in diesem Fall die Grundlage fiir eine
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serviceorientierte Neugestaltung. Die neue Universitatsbibliothek Graz
besteht aus einer auf vier Geschosse verteilten Benutzerzone, im
Erdgeschoss befindet sich der alte Lesesaal und der Ausleischalter, im
Zwischengeschoss ist die Abteilung der Sondersammlung und im dritten
und vierten Stockwerk liegt der GroRteil der Lernplitze sowie
Gruppenraume und informelle Aufenthaltsbereiche (Schlacher und Seibert
2021, S. 88-90; Tzivanopoulos 2019). Folgende MaBnahmen wurden durch
die Neugestaltung realisiert:
=  Erhéhung der Anzahl von Lese- und Arbeitsplatzen mit technischer
Ausstattung (es wurden 750 Lernplatze angestrebt, von gesamt 700
realisiert werden konnten) (Schlacher und Seibert 2021, S. 94);
» Errichtung differenzierter Lernzonen (Schlacher und Seibert 2021, S.
93-95):

- Zwei Zonen flr das konzentrierte Arbeiten, die durch eine
Glaswand von den anderen Bereichen getrennt sind, um
ruhiges und konzentriertes Lernen zu ermoéglichen. Diese sind
sowohl mit Standardarbeitspldatzen (mit oder ohne Desktop-
PCs) ausgestattet als auch mit Einzelkojen, gepolsterten
Sitzbanken und Sesseln mit Beistelltischen;

- ein Info-Bereich, in dem sich der Informationsschalter befindet
sowie Standardlernplatze, Viererkojen und Polstermdbel mit
Steckdosen;

- zwei Halbldrmzonen, die dem Arbeiten in Gruppen gewidmet
sind, dort befinden sich insgesamt sechs buchbare
Gruppenraume sowie ein Projekt- und ein Seminarraum, alle
mit groflen Wandbildschirmen ausgestattet. Ein Gruppenraum
verfigt auch Uber eine Kochnische und einer ist fir
Dissertant*innen reserviert. Der Seminarraum ist mit 24

Laptops ausgestattet samt Projektor und elektronischer
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Flipchart. Weitere Standardarbeitsplatze und Viererkojen fur
das Zusammenarbeiten finden dort auch Platz;

- eine Sitzstiege, die das dritte mit dem vierten Obergeschoss
verbindet. Sie ist mit rotem Teppichboden bedeckt und verfiigt
Uber Steckdosen, sodass sie als Arbeitsplatz verwendet werden
kann;

- eine Lounge-Zone, d.h. ein informeller Aufenthaltsbereich, der
mit freistehenden gepolsterten Sitzmobeln, kleinen Tischen
und Sechserkojen eingerichtet ist. Dort befinden sich ein
Schaukasten mit den Printneuerwerbungen, aktuelle
Tageszeitungen und Tablets, um auf die E-Medien zuzugreifen;

- eine Aullenterrasse mit Tischen, Stiihlen und Pflanzen zur
Entspannung und Ablenkung;

Trennung der Benutzungszonen vom Verwaltungsbereich; um eine
funktionellere und angenehmere Arbeitsumgebung zu schaffen
wurden Sozialrdume fur die Mitarbeiter*innen vorgesehen und die
Blros wurden neu angeordnet, um die Wege zu verkirzen (Schlacher
und Seibert 2021, S. 91);

Neugestaltung der Eingangshalle mit optischer Trennung zwischen
Bibliotheksbereich und Foyer durch ein Metallgate aus Gittergeflecht.
Ein schneller und barrierefreier Zugang zum Gebdude wurde durch
mehrere Doppelschiebetiiren und den Verzicht auf Drehkreuze
gewahrleistet (Schlacher und Seibert 2021, S. 91);

Liftung, Heizung und Beleuchtung des existierenden alten Lesesaals
wurden erneuert; es wurde ein Stromanschluss fir alle 128
Arbeitsplatze geschaffen und ein héhenverstellbarer Tisch fir zwei
Rollstuhlfahrer sowie zusatzliche Fauteuils aufgestellt (Schlacher und
Seibert 2021, S. 92);

Errichtung einer 24/7-Lernzone mit 51 Lese- und Arbeitspldtzen, die

tagsliiber Zugang zum Bibliotheksgebdaude ermdéglicht, wahrend sie in
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der Nacht davon getrennt bleibt und ausschlieBlich mit

Studierendenkarte zuganglich ist (Schlacher und Seibert 2021, S. 91).

Seit der Wiedereroffnung der Universitatsbibliothek im Wintersemester
2019/20 konnten erste Anmerkungen Uber die Nutzer*innenzufriedenheit
gesammelt werden, obwohl die Untersuchungen durch die langen
SchlieBungen der Bibliothek aufgrund der Covid-19-MaRnahmen
behindert wurden (Schlacher und Seibert 2021, S. 96). Bisher wurden keine
umfassenden Umfragen zur Zufriedenheit der Studierenden mit dem
neuen Bibliotheksgebdaude durchgefiihrt, aber in Zukunft soll ein
Evaluationssystem institutionalisiert werden. Mittlerweile wird eine
kleinere Umfrage organisiert, die jahrlich im Rahmen der Initiative Library
Lovers Week stattfindet. Fir die Umfrage ist eine Woche vorgesehen, sie
richtet sich an allen Nutzer*innen und findet sowohl online als auch vor
Ort statt. An jedem Bibliotheksstandort (Hauptbibliothek sowie Fach- und
Fakultatsbibliotheken) werden Poststellen eingerichtet, an denen
Nutzer*innen Umfrageflyer zum Ausfiillen und eine Box zur Abgabe finden.
Die Stationen werden auch mit Keksen versorgt und sind so gestaltet, dass
sie die Nutzer*innen motivieren, sich Zeit zu nehmen und ihre Gedanken
Uber die Bibliothek auf dem Flyer zu teilen. Die Umfrage ist optisch
einladend und kompakt gestaltet, was die Teilnahme férdert, und deckt
Themen der Serviceorientierung und der Ausstattung innerhalb der
Bibliothek ab; ein Teil ist flir freie Feedbacks, Vorschlage und Beschwerden
vorgesehen. Am Ende der Umfragezeit werden alle Antworten, sowohl auf
den Flyern als auch online, gesammelt und analysiert, eine
Zusammenfassung der haufigsten Kritikpunkte wird dann auf der Website
der Bibliothek veroffentlicht. Die Umfrage ist, auch wenn sie sich nicht auf
den Neubau der Bibliothek konzentriert, eine gute Grundlage, um einen
Uberblick Gber die Zufriedenheit der Studierenden mit dem

Bibliotheksgebdude und seinen Raumlichkeiten zu gewinnen. Insgesamt
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wird festgestellt, dass die Bibliothek von den Studierenden intensiv genutzt
wird, die Lernatmosphare fiur gut befunden wird und sowohl die
Einzellernplatze als auch die Gruppenarbeitsplatze meist belegt sind
(Universitat Graz 2024). Beklagt wird jedoch ein schlechtes Raumklima
(Beltiftung und Temperatur) in den oberen Geschossen der Bibliothek; eine
befriedigende Losung wurde noch nicht gefunden, denn es handelt sich um
ein klimaneutrales Gebaude mit Umluftklimaanlage — und daher ohne
offenbare Fenster — und die Heizung ist zentral gesteuert, sodass es in
bestimmten Bereichen der Bibliothek zu warm und in anderen zu kalt ist
(Universitat Graz 2024). Weiters wiinschen sich Studierende mehrere
Steckdosen im historischen Lesesaal; dafiir wurden schon verschiedenen
Losungen abgewogen, keine aber konnte realisiert werden, denn der Saal
steht unter Denkmalschutz und darf nicht verandert werden (Universitat
Graz 2024). Ein letzter Kritikpunkt betrifft die zu geringe Anzahl an
Arbeitsplatzen in der Hauptbibliothek; um dieses Problem anzugehen,
werden die Lernzonen in den Fach- und Fakultatsbibliotheken beworben
und es wird versucht, ihre Nutzung zu fordern (Universitat Graz 2024). In
der Zwischenzeit bleibt die Erhéhung der Lernplatze im Hauptgebdude ein
Ziel der Bibliothek, das bald durch den Einsatz von Einzelcarrels
angefangen werden soll. Trotz einiger verbesserungswirdiger Aspekte,
wie es in allen Bibliotheken gibt, stellt das neue Bibliotheksgebadude der
Universitdt Graz ein gelungenes Beispiel fiir einen Lernzentrum dar, das
den Studierenden — und allen Nutzer*innen — einen Ort zum Lernen bietet,
sowohl individuell als auch in Gruppen, und das je nach Bedarf
unterschiedliche Lernszenarien und Ausstattungen bietet sowie einen Ort
der Geselligkeit und der Freizeitgestaltung in einer angenehmen

Atmosphare.
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Forschung: Universitdtsbibliotheken als Infrastrukturen fr
Forschungsdatenmanagement

Die Forschung ist einer der Bereiche der Universitat, der von der
Verbreitung der Digitalisierung besonders betroffen wurde. Diese hat die
Forschungsmodalitdten verandert und sie internationaler, vernetzter und
ortsunabhangiger gemacht. Innerhalb der Universitat hat dies zu einer
immer groBeren Menge an heterogenen Forschungsdaten gefiihrt, die
effektiv und méglichst in Ubereinstimmung mit den FAIR-Prinzipien —
Findable, Accessible, Interoperable, Reusable — verwaltet sollten, denn je
standardisierter und dokumentierter Forschungsdaten sind, desto
einfacher und effektiver ist es, sie abzurufen und wiederzuverwenden
(Wilkinson et al. 2016, S. 2). Im Rahmen dieser groBen Verdnderungen
Uibernehmen Universitatsbibliotheken neue forschungsunterstitzende
Aufgaben: Sie miissen Forschungsdaten nicht nur aufbewahren und ihre
Konformitat mit den FAIR-Prinzipien gewaéhrleisten, sondern auch die
akademische Freiheit der Forscher*innen respektieren (Hasani-Mavriqi et
al. 2022, S. 7). Neue Dienstleistungen werden angeboten und Bibliotheken
missen ,die digitalen Forschungsinfrastrukturen und die sie stiitzenden
Beratungsangebote in ein stimmiges, fiir die Forschenden gut sichtbares
Gesamtportfolio integrieren” (Stille et al. 2021, S. 3). Das
Dienstleistungsangebot einer Bibliothek muss nachhaltig, serviceorientiert
und sichtbar sein, es muss auf dem Bedarf der Forscher*innen basieren,
den gesamten Forschungsprozess decken, disziplintibergreifend sein und
moglichst viele Wissenschaftler*innen unterstitzen (Stille et al. 2021, S. 9-
10). Dies stellt fir Bibliotheken eine groRe Herausforderung dar und
erfordert intensive Kommunikationsarbeit mit der
Forschungsgemeinschaft der eigenen Einrichtung, ist aber gleichzeitig eine
Moglichkeit, die Bibliothek bei der Zielgruppe der Forschenden bekannt zu

machen und Sichtbarkeit, Akzeptanz und Bewusstsein fiir die angebotenen
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Dienstleistungen zu erhdhen (Bonte et al. 2024, S. 268; Stille et al. 2021, S.
15).

Zu den forschungsunterstiitzenden Dienstleistungen, die heutzutage
besondere Relevanz haben, gehort auch Forschungsdatenmanagement. In
diesem Zusammenhang ist die Technische Universitdt Graz Vorreiter und
hat in den letzten Jahren viele Ressourcen investiert, um eine neue
Abteilung innerhalb der Bibliothek zu schaffen, die ihre Dienstleistungen
fur die Forschung vereint und sich speziell auf die Unterstiitzung ihrer
Forschenden konzentriert?. Die Grundlagen fir die Einfihrung der
Osterreichweit ersten Abteilung fir Research Data Management (auch
RDM Team genannt) wurden bereits 2019 im Rahmen des strategischen
Programms Digitale TU Graz gelegt, das unter anderem zur BeschlieBung
der ersten universitdren Digitalisierungspolicy und der Framework Policy
fir Forschungsdatenmanagement fihrte (Graf 2021, S. 8). Das RDM Team
wurde urspriinglich als Forschungsgruppe am ehemaligen Institute of
Interactive Systems and Data Science (heute Institute of Human-Centred
Computing) gegrindet. Die immer groRere Bedeutung eines
professionellen Forschungsdatenmanagements, dessen dokumentierte
Planung mittlerweile Voraussetzung unter anderem bei der Einreichung
europadischer Forschungsprojekte geworden ist, hat zu einem groReren
Engagement im diesen Bereich geflihrt und zu seiner Erweiterung und
Neugestaltung innerhalb der Universitatsbibliothek (Graf 2021, S. 8; Open
Research Europe n.d.). Das RDM Team ist ein interdisziplindres Team aus
Software-Entwickler*innen, Data Stewards und Projektmitarbeitenden. Es
unterstitzt Forschende in allen Fragen des
Forschungsdatenmanagements, entwickelt und betreut technische Tools

und Infrastrukturen zur nachhaltigen Nutzung von Forschungsdaten und

2 Die Autorin ist zu der Zeit der Verfassung der vorliegenden Masterarbeit an der Bibliothek und
im Archiv der TU Graz tatig. Alle internen Informationen und Daten, die sich darauf beziehen,
wurden im Rahmen der taglichen Arbeitstatigkeiten gesammelt.
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engagiert sich in nationalen sowie europdischen Projekten zur Férderung
offener und reproduzierbarer Wissenschaft und European Open Science
Cloud (EOSC)3. Durch die enge Zusammenarbeit mit verschiedenen
universitaren und externen Partnern tragt das Team dazu bei, innovative

Losungen fir die digitale Forschung zu gestalten und umzusetzen.

Im Rahmen des Forschungsdatenmanagements (ibernehmen Data
Stewards die operative Rolle und stehen in direktem Kontakt mit
Forscher*innen. Sie fungieren als primdre Ansprechpartner*innen zu
Fragen des Forschungsdatenmanagements innerhalb der Universitat. Sie
stellen einen Kommunikationskanal zwischen Forschenden,
Entscheidungstrager*innen, Softwareentwickler*innen sowie
Infrastrukturanbieter*innen dar und stellen Netzwerke und
Kooperationen mit anderen Einrichtungen her, damit die notwendigen
MalRnahmen und Tools fir ein effektives Forschungsdatenmanagement
verflgbar sind und in die Praxis umgesetzt werden kénnen (Hasani-Mavrigi
et al. 2022, S. 9). Daneben sind sie als Berater*innen tatig und bieten
einzelnen Forscher*innen, Arbeitsgruppen und Instituten individuelle
Beratung bei allen Fragen zum Forschungsdatenmanagement in jeder
Phase des Forschungsprozesses. Sie geben Informationen lber die fir
Forschungsdatenmanagement zur Verfliigung stehenden technischen
Tools und unterstiitzen bei der konkreten Erstellung von
Datenmanagementpldnen bis hin zur Archivierung der Forschungsdaten.
Um den Forscher*innen Tools anbieten zu koénnen und ihnen
Unterstitzung beiihrer Verwendung zu geben, arbeiten Data Stewards eng
mit den Entwickler*innen des RDM Teams und mit dem ZID (Zentraler
Informatikdienst) zusammen. Beispiele von Tools fiir das
Forschungsdatenmanagement, die fiir Forscher*innen der TU Graz zur

Verfiigung stehen, sind das TU Graz DMP Tool, das die Erstellung,

3 European Open Science Cloud (EOSC): https://eosc.eu/. Letzter Zugriff 05.05.2025.
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Verarbeitung und Verwaltung von Datenmanagementpldnen erleichtert,
das institutionelle Repository zur Veroffentlichung von
Forschungsergebnissen, CyVerse Austria (CAT), eine open source und
webbasierte Plattform, die die kollaborative Verwaltung und Analyse von
Forschungsdaten ermdglicht, und eLabFTW, ein elektronisches Laborbuch
(Bardel und Hasani-Mavriqi 2023, S. 57; Carpi et al. 2017, S. 146; Lang et al.
2020, S. 1; Miksa et al. 2024). Alle angebotenen Tools im Bereich
Forschungsdatenmanagement sind auf dem RDM-Dashboard* gelistet,
sodass Forscher*innen an einem einzigen Ort alle Tools sowie relevante
Informationen und Tipps fir den Umgang mit Forschungsdaten finden
konnen. Die genannten Tools werden vom RDM Team implementiert, oder
in Zusammenarbeit mit anderen Institutionen entwickelt, um das Know-
how und die Ressourcen verschiedener Organisationen zu vereinigen und
die Tools einer moglichst grofen Anzahl von Forscher*innen zur Verfligung
zu stellen. Dies ist bspw. beim TU Graz DMP Tool der Fall, das auf Basis der
Open Source-Software DAMAP im Rahmen des von der TU Graz geleiteten
Projektes FAIR Data Austria in Kooperation mit der TU Wien entwickelt
wurde. Das Projekt, das 2022 abgeschlossen wurde, wird gerade im
Nachfolgeprojekt Shared RDM Services & Infrastructure weitergeflhrt. Ziel
des Projekts ist es, ,,einen Rahmen zu schaffen, um ausgewahlte Tools und
Infrastrukturen im Bereich FDM als Shared Services fiir ausgewahlte
Osterreichische Universitaten und Forschungseinrichtungen anzubieten
[...], [und so eine] zuverlassigere und einfachere Nachnutzung von
Forschungsoutput [und] eine Landschaft nationaler FDM-Infrastrukturen
und -Services [zu schaffen], die als Use Case/Success Story auf
internationaler Ebene genutzt werden kann und Osterreichs Sichtbarkeit
erhoht” (Shared RDM n.d.). Kooperationen finden aber auch
universitatsintern statt, wie es beim TU Graz Repository ist der Fall, das

vom RDM Team in Zusammenarbeit mit der Bibliotheksabteilung Digitale

4 https://rdm.tugraz.at/dashboard/. Letzter Zugriff 05.05.2025.
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Bibliothekssysteme verwaltet und weiterentwickelt wird. Die Kooperation
und der Wissensaustausch mit Kolleg*innen anderer
Bibliotheksabteilungen ist flir Data Stewards unverzichtbar, um
Unterstitzung bei allen Themen rund um Forschungsdatenumgang geben
zu konnen. Dass das RDM Team Teil der Bibliothek ist, erleichtert die
Vernetzung unter den Abteilungen, und regelmaRige Info-Veranstaltungen
tragen zum Aufbau dieser Verbindung bei. Die Kooperation unter
Bibliotheksabteilungen entfaltet sich auch in der Entwicklung von
Schulungen und Veranstaltungen, die das RDM Team zur Sensibilisierung
und zur Schulung der Forscher*innen organisiert: Es werden
Infoveranstaltungen und Trainings, MOOCs und Webinare sowie
personalisierte  Schulungen angeboten. Mit Forscher*innen zu
kommunizieren und ihre Vorbehalte gegenlber dem
Forschungsdatenmanagement zu liberwinden, stellt flir Data Stewards oft
eine Herausforderung dar, denn Forschende empfinden das Management
ihrer Forschungsdaten manchmal als unangenehmen Zeitaufwand. Die
Aktivitditen des RDM Teams werden unter anderem auf der Webseite der
Bibliothek (unter News und Blogbeitragen), zugehorigen Social-Media-
Kandle und im Universitdts- und Bibliotheksveranstaltungsprogramm
beworben, das auch in Form von Flyern innerhalb der Bibliotheksstandorte
zu finden ist. Eine der groBten Herausforderungen fiir Data Stewards ist es,
Strategien zu finden, um das Bewusstsein flr partizipatives
Forschungsdatenmanagement zu fordern. Ein Versuch in diese Richtung ist
die Initiative Data Champions, deren Ziel es ist, Forscher*innen der
jeweiligen Universitatsinstitute zu Themen des
Forschungsdatenmanagements auszubilden, sodass sie direkt am Institut
als Anschlussstelle zwischen Institutsangehoérigen und Data Stewards bei
der Vermittlung von Forschungsdatenmanagement-kompetenzen helfen
kdnnen. Dadurch sollte das Bewusstsein der Forschenden fiir die

Bedeutung  von Forschungsdatenmanagement  gescharft  und
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standardisierte Prozesse in der Verwaltung und Aufbewahrung von
Forschungsdaten ermoglicht werden sowie die im Rahmen eines
Forschungsprojekts entwickelten Prozessablaufe und Infrastrukturen fir
zuklinftige Projekte sichergestellt und der Verlust von Wissen im Fall von
Personalwechseln verhindert werden. Das RDM Team arbeitet
kontinuierlich daran, Kontakte zu Forschenden an den Instituten zu
kntipfen und ein nachhaltiges Netzwerk fiir den Austausch und die
Zusammenarbeit im Bereich Forschungsdatenmanagement aufzubauen.
Ziel ist es, die Kommunikation zu starken, den Wissenstransfer zu fordern
und die Etablierung einheitlicher Standards far das

Forschungsdatenmanagement an der TU Graz langfristig zu unterstitzen.

Mit der Einbindung des RDM Teams in die Universitadtsbibliothek konnte
ein zentrales Kompetenz- und Supportzentrum geschaffen werden, das das
Forschungsdatenmanagement an der TU Graz institutionalisiert und
Forschende unterschiedlicher wissenschaftlicher Disziplinen konkret
unterstitzt. Das RDM Team verbindet Infrastruktur- und
Forschungsunterstiitzung an einem Ort, ermoglicht die effiziente
Zusammenarbeit und schafft Synergieeffekte mit den anderen
Bibliotheksabteilungen. Die Einstellung von institutionellen Data Stewards,
die nicht projektabhangig sind, stellt einen Anlaufpunkt fir Forscher*innen
dar und ermoglicht Kontinuitdt und Konsequenz, sowohl in der Beratung
als auch in der Zusammenarbeit mit den Entwickler*innen zur Herstellung
innovativer technischer Tools und in der Teilnahme an nationalen und
internationalen Initiativen und Projekten. Mit ihrem strukturierten Data-
Stewardship-Programm und durch die Leitung des Projekts Shared RMD
sind das RDM Team und die Universitatsbibliothek der TU Graz Vorreiter
im Bereich Forschungsdatenmanagement und stehen anderen

Institutionen beratend und unterstitzend zur Seite.
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Offentlichkeit: Universitdtsbibliotheken als Teaching Libraries

In ihrer Rolle als Teaching Libraries bilden und trainieren
Universitatsbibliotheken die Informationskompetenz ihrer Nutzer*innen,
d.h. sie fordern die notwendigen Kenntnisse, Fahigkeiten und Fertigkeiten,
um im Umgang mit Informationen selbstdndig und kritisch denken zu
konnen und das Medienangebot effizient und optimal zu nutzen (Borner
et al. 2022, S. 497; Haas 2017, S. 177; Hanke und Sihl-Strohmenger 2016,
S. 54; Neubauer 2014, S. 185; Zemanek et al. 2013, S. 156). Eine Teaching
Library kann als eine Bibliothek definiert werden, ,die das Lehren und
Lernen als eine Kernaufgabe ansieht [..] und die Forderung von
Informationskompetenz [..] als Vermittlung von Kompetenz fiir das
lebenslange Lernen auffasst” (Zemanek et al. 2013, S. 155).
Informationskompetenz aufzubauen, ist eine komplexe Aufgabe, denn sie
verlangt ,das Zusammenspiel von kognitivem, sozialem, affektiv-
emotionalem und metakognitivem Lernen” und verwirklicht sich in
lebenslangem Lernen, das Studierenden und Nutzer*innen ermdglicht,
sich in der sich stindig weiterentwickelnden Informationslandschaft
zurechtzufinden (Hanke und Sihl-Strohmenger 2016, S. 60-64). In diesem
Zusammenhang impliziert der Begriff Teaching Library eine starkere
Einbindung der Bibliotheken in das Bildungssystem und ist eines der
Elemente, die zur Entwicklung des Konzepts der Bibliothek als Lernzentrum
gefiihrt haben (Sthl-Strohmenger 2012, S. 104). Um
Informationskompetenz zu schaffen, brauchen Universitatsbibliotheken
Teaching Librarians, d.h. ausgebildete Mitarbeiter*innen, die bestimmte
padagogische, didaktisch-methodische und technische Fertigkeiten
besitzen und die sowohl die Rolle von Informationsspezialist*innen als
auch die von Lehrenden Ubernehmen (Bérner et al. 2022, S. 498;
Engelkenmeier et al. 2022, S. 453; Zemanek et al. 2013, S. 160). Konkret
nimmt die Teaching Library verschiedene Formen an und kann — in

Anpassung an die Zielgruppe und ihre spezifischen Bediirfnisse — sowohl
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Prasenz- als auch Online-Schulungen, Vortrage, Vorlesungen, Tutorials,
Coffee Lectures, Workshops, Webinare, Fiihrungen, Coachings, Einzel- und
Gruppenberatungen umfassen, sowie eine breite Palette von Themen und
Kompetenzbereichen, die von der Orientierung in der Informationsvielfalt,
der Auswahl geeigneter Suchinstrumente und -strategien, der Bewertung
und Verarbeitung der gesammelten Literatur bis zu Data Literacy, digitaler
Kompetenz sowie Schreib- und Publikationskompetenz gehen (Hanke und
Sihl-Strohmenger 2016, S. 54; Hilpert et al. 2014, S. 2; SGhl-Strohmenger
2022, S. 729). Abgesehen von seiner methodologischen und
organisatorischen Form muss ein Teaching Library-Konzept kompetenz-
orientiert, bildungsforderlich, flexibel, differenziert und schlank sein, sowie
fir Formen des informellen Lernens offen und fiir unterschiedliche
Lerntypen einsetzbar sein (Hanke und Suhl-Strohmenger 2016, S. 9). Als
Teaching Libraries kdnnen sich Bibliotheken dank eines zielgerichteten
Angebots sowohl an Universitdatsangehoérige wenden — Studierende,
Dissertant*innen, Forscher*innen — als auch universititsexterne

Zielgruppen erreichen.

Wie andere Osterreichische Universitatsbibliotheken versteht sich auch die
Universitdtsbibliothek der Technischen Universitidt Graz als Teaching-
Library und bietet ihren Studierenden und Forscher*innen ein vielféltiges
Lernangebot. Es werden unterschiedliche Formate verwendet:
Schulungen, Tutorials, Flihrungen, Coffee Lectures, Workshops, Seminare
sowie Einzel- und Gruppenberatungen; die behandelten Themen sind
studien- und forschungsrelevant und umfassen z.B. Literaturrecherche und
-verwaltung, Datenbanken, Open Educational Resources, Kl-Modelle,
wissenschaftliches Schreiben, Zitieren, Publizieren, Open Access oder
Zeitschriftenauswahl. Bei der Gestaltung der Veranstaltungen kooperiert
die Universitatsbibliothek oft mit anderen Universitatseinheiten, wie z.B.

mit dem Studienabschluss-Support, der seine Synergien mit denen der
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Bibliothek vereint, um Workshops zur Studienabschlussphase wie die
Lange Nacht der aufgeschobenen Arbeiten zu organisieren. Neben dem
Veranstaltungsangebot fir Studierende und Forschende mochte die
Bibliothek auch universitatsexterne Nutzer*innen erreichen; ein Beispiel
hierfir ist ihr Teaching-Library-Konzept fiir Schulen. Das Angebot richtet
sich an Schiiler*innen hoherer Schulen (AHS und BHS) und soll ihnen bei
Literaturrecherchen und vorwissenschaftlichen Arbeiten helfen. Vor allem
Schulen des Typs HTL zeigen aufgrund ihrer technischen und
kunstgewerblichen  Ausrichtung Interesse am  Programm der
Universitatsbibliothek, und das Angebot wird insbesondere von
Schiiler*innen der Oberstufe genutzt, die sich auf das Verfassen einer
Diplom- oder vorwissenschaftlichen Arbeit flr die Zulassung zur Reife- und
Diplomprifung vorbereiten missen. Das Angebot der Bibliothek stellt auch
einen wichtigen Werbefaktor fiir die Universitat dar, denn Schiiler*innen
interessieren sich sehr oft fir ein Studium an der TU Graz, nachdem sie
durch die Bibliothek in Kontakt mit der Universitat und deren Studien- und
Dienstleistungsangebot getreten sind. Das Programm wird jedoch auch
gern von Professor*innen von FHs in Anspruch genommen, deren
Studierende im Rahmen ihres Studiums gute Informationskompetenzen
brauchen. Beworben wird das Programm auf der Website der Bibliothek>,
die Terminanfrage erfolgt per E-Mail, obwohl fiir die Zukunft geplant ist,
ein online Anmeldeformular zu implementieren, um die Anfrage sowohl
flr Schulen als auch fir das Bibliothekspersonal zu erleichtern. Das
Teaching-Library-Konzept wird sowohl in Bezug auf das Thema als auch auf
die Modalitat flexibel und maRgeschnitten angeboten und es werden
sowohl Fiihrungen vor Ort als auch Power-Point-Prasentationen mit
interaktiven Aktivitdten vorgesehen. Nachdem eine Schule mit der

Bibliothek in Kontakt getreten ist, wird gemeinsam mit der Lehrperson

> https://www.tugraz.at/tu-graz/services/bibliothek-der-tu-graz/veranstaltungen-tutorials-
fuehrungen. Letzter Zugriff 05.05.2025.
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genauer definiert, welche Themen zu behandeln sind und welche
Instrumente anhand der Schiiler*innenanzahl und der zur Verfigung
stehenden Zeit eingesetzt werden konnen (es werden in der Regel
Gruppen von maximal flinfundzwanzig Schiiler*innen angenommen, um
die Kapazitat des Gruppen- bzw. Seminarraums nicht zu tberschreiten; im
Fall von groReren Gruppen wurde aber von Seiten der Bibliothek auch
immer versucht, eine befriedigende Losung zu finden). Das Programm ist
wie folgt strukturiert:

- Bibliothekseinfiihrung: Prasentation der Bibliothek und erste
Informationen Uber die Literaturrecherche im Bibliothekssystem
TU Graz LibrarySearch;

- Flhrung durch die Bibliothek und Ausstellung der
Bibliotheksausweise;

- Workshop Wissenschaftliches Arbeiten & Zitieren: Durch den
Workshop werden die Themen Zitieren (Grinde zu zitieren,
zitierfahige und zitierwirdige Quellen, Zitierstile und -arten) und
Publikationstypen behandelt. Neben dem Theorieteil wird der
Workshop interaktiv durch ein Live-Quiz gestaltet. Daflir wird die
Plattform Slido verwendet, die von der TU Graz lizenziert ist. Es
handelt sich um ein Multiple-Choice-Quiz, an denen die
Schiiler*innen mit ihren Handys mittels QR-Codes teilnehmen
konnen. Auf Slido kdnnen sie die moglichen Antworten sehen und,
sobald sie ihre Entscheidung getroffen haben, kénnen sie die in der

Gruppe bisher abgegebenen Antworte sehen.
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@ Live quiz(4/5) 26/28&

® 34 Welche dieser Publikationenen sind unselbststindige Publikationen?

e S. E. Robertson and K. Sparck Jones, “Relevance weighting of search terms,”
J. Amer. Soc. Inf. Sci. Technol., vol. 27, pp. 129-46, 1976.

e Berkman, Robert I. (2015): Find it fast. Extracting expert information from
social networks, big data, tweets, and more. 6th edition (Cyber age books).

Join at e Baddeley, A. (2012). How does emotion influence working memory? In S.
. Masmoudi, D. Y. Dai, & A. Naceur (Eds.), Attention, representation, and
slido.com human performance: Integration of cognition, emotion, and motivation (pp.
3-18). New York, NY: Psychology Press.
#3239 058 e

Abbildung 1: Beispiel einer Live-Quiz-Frage auf Slido

Am Ende des Quiz werden die Antworte im Plenum kommentiert
und diskutiert und zum Abschluss des Workshops wird die*der
Schiiler*in, die*der am schnellsten die meisten Fragen richtig
beantwortet hat, mit einem kleinen Preis belohnt. Obwohl| der
Workshop auf ein wissenschaftliches Niveau zugeschnitten ist,
kdnnen die behandelten Themen an die Wiinsche und
Vorkompetenzen der Schiiller*innen angepasst werden.

- Besichtigung der Fachbibliotheken: Die Prasentation und die
Fiihrung durch die Fachbibliotheken NAWI (Schwerpunkt Chemie,
Geodasie, Mathematik, Naturwissenschaften) und Inffeld
(Schwerpunkt Maschinenbau, E-Technik, IT, Verfahrenstechnik,
Informatik und Biomedizinische Technik) konnen auf Wunsch und

je nach Fachrichtung der jeweiligen Schulen organisiert werden.

Das Programm der Teaching-Library der Universitatsbibliothek der TU Graz
flr Schulen entwickelt sich standig weiter, sowohl in Bezug auf die
Erweiterung des Angebots als auch auf die Ausbildung des Personals (zwei
Mitarbeiter*innen der Abteilung Teaching Library und Publikationsservices
besuchen gerade das Zertifikatsprogramm Teaching Librarian -

Bildungsangebote an Bibliotheken professionell gestalten an der
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Universitat Wien). Bisher wurden noch keine offiziellen Evaluationen des
angebotenen Programms durchgefiihrt und die Bewertung lduft in der
Regel durch direkte Ansprache der teilnehmenden Lehrer*innen. Derzeit
ist der Service sehr beliebt — im Durchschnitt werden etwa zehn Klassen
pro Semester betreut — und auch das Feedback ist liberwiegend positiv.
Auch vor diesem Hintergrund wird es fur die Zukunft notwendig, ein
systematisches Bewertungssystem einzufiihren, um die Qualitdt der
Dienstleistung zu Uberwachen und Anderungen zielgerecht planen zu
konnen. Das Programm stellt fir die Universitatsbibliothek eine
Moglichkeit dar, sich selbst und ihre Services bei ihren auBeruniversitaren
Zielgruppen bekannt zu machen sowie ihren Beitrag fiir die Offentlichkeit
zu leisten und Schiler*innen Informationskompetenz auf einfache und

strukturierte Weise zuganglich zu machen.
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Abschluss

Die Serviceorientierung ist ein dynamisches Konzept, das sich mit den
Kund*innen- und Gesellschaftsveranderungen weiterentwickelt und heutzutage
einen unverzichtbaren Erfolgsfaktor darstellt, nicht nur fiir gewinnorientierte
Unternehmen, sondern auch fir alle Universitdten und Universitatsbibliotheken,
die wettbewerbsfdhig und fortschrittlich sein méchten und ihren Nutzer*innen
gualitativ hochwertige Dienstleistungen und optimale Unterstiitzung bieten
wollen. Sowohl rechtliche als auch wirtschaftliche und soziale Faktoren haben im
Laufe der Zeit dazu gefiihrt, dass Bibliotheken ihr Monopol in der Informationswelt
verloren haben und nun vor neuen Herausforderungen und hoheren
Qualitatserwartungen stehen, was zur Notwendigkeit von Marketing- und
Managementansatzen gefihrt hat, um den verdnderten Bedirfnissen der
Nutzer*innen und den Anforderungen gerecht zu werden, die sich aus
Globalisierung, Digitalisierung, neuen Formen des Lehrens, Lernens und Forschens

usw. ergeben.

Dabei hat sich der Fokus von Universitatsbibliotheken im Laufe der Zeit immer
mehr auf die Nutzer*innenbeziehung verlagert, im Ubergang von einer
Bestandsorientierung hin zu einem wachsenden Interesse fir ihre Nutzer*innen
und deren Bediirfnisse. In diesem Rahmen entfaltet sich die Serviceorientierung,
die auf der Zentralitdt der Kund*innen und der Qualitdt beruht und Instrumente
liefert, um Nutzer*innenbindung zu schaffen und nachhaltige Dienstleistungen zu
erstellen und anzubieten, die Nutzer*innen auf Dauer einen Mehrwert geben
kdnnen. Heutzutage haben Bibliotheksnutzer*innen eine aktive Rolle in der
Bibliothek ibernommen, sie sind Kund*innen geworden, die nicht mehr passiv die
Medien und die Dienstleistungen der Bibliothek nutzen, sondern deren
Bediirfnisse und Erwartungen die Entscheidungen der Bibliothek beeinflussen und

die Gestaltung der angebotenen Dienstleistungen bestimmen.
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Da die Serviceorientierung eine Neuausrichtung der gesamten Organisation und
der Organisationskultur erfordert und ein langfristiger Prozess ist, der nie fiir
immer abgeschlossen ist und regelmaRig hinterfragt und verbessert werden muss,
ist ihre Umsetzung nicht ohne Schwierigkeiten. Diese Umstande sind Faktoren, die
eine nachhaltige Einbettung von Serviceorientierung oft erschweren, sodass sie
manchmal nur noch in Form von EinzelmaBnahmen stattfindet, ohne dass sie als
strategisches Ziel betrachtet wird und in strukturierten MaRnahmen umgesetzt
wird. Das spiegelt sich auch in den Bibliotheken wider. Die tatsachliche Umsetzung
von Serviceorientierung in den analysierten Universitatsbibliotheken ist
heterogen und hangt Uberwiegend von den von der Universitat getroffenen
ManagementmalRnahmen ab. Obwohl in mehr als zwei Dritteln der 21
analysierten  Universitatsbibliotheken der Wille zur Umsetzung eines
serviceorientierten Ansatzes erkennbar ist und die Nutzer*innen und deren
Bedirfnisse im Mittelpunkt stehen, wird der Begriff Serviceorientierung nur von
einem kleinen Teil explizit als strategische Ziel genannt. Einerseits spielt die
Serviceorientierung fiir die meisten Universitatsbibliotheken eine wichtige Rolle
und die Nutzer*innen sind zum MafRstab bei der Entscheidungsfindung sowie bei
der Planung und Entwicklung von Dienstleistungen geworden, andererseits ist ein
strukturiertes Konzept der Serviceorientierung als strategisches Ziel oft noch nicht

vorhanden.

Es ist noch ein weiter Weg, bis die Serviceorientierung zum Standard fir alle
Universitatsbibliotheken wird, und bis diese einen strukturierten
serviceorientierten Ansatz umsetzen, mit systematischen
Nutzer*innenforschungen und Bewertungssystemen der angebotenen
Dienstleistungen und der aktiven Teilnahme und Koordinierung aller Stakeholder.
Die drei im letzten Kapitel beschriebenen Best-Pratice-Beispiele stellen jedoch
einen konkreten Versuch dar, die Serviceorientierung in Universitdtsbibliotheken
umzusetzen und zeigen, wie diese in der Lage sind, flexibel und kreativ auf die sich
andernden Bedirfnisse ihrer Nutzer*innen zu reagieren, und wie

Universitatsbibliotheken heute weit von der Definition als Speicher von Bilichern
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entfernt sind und immer mehr zu Orten fiir Menschen werden, die sich standig

weiterentwickeln, um ihren Nutzer*innen wirklich nahe zu sein.
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