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1. Einleitung

Management ist ein hiufig verwendeter Begriff, der auf unterschiedliche Weise ge-
braucht wird. I institutionellen Sinne bezeichnet Management die Personen, die in
einer Organisation leitende Aufgaben erfiillen und mit Anweisungsbefugnissen be-
traut sind.' In Abgrenzung hierzu beschreibt Management i funktionalen Sinne simt-
liche Aufgaben und Titigkeiten der Fihrungskrifte zur Steuerung und Gestaltung
des Unternehmens.” Hiufig wird hierbei zwischen den Phasen (a) Planung (z. B.
Problem- und Aufgabendefinition, Zielsetzung, Alternativenplanung, Entscheidung);
(b) Realisierung (z. B. Organisation, Information, Kommunikation, Motivation der
Mitarbeiter und deren Koordination) und (c) Kontrolle (z. B. Riickmeldung, Soll- /
Ist-Vergleich fiir die weitere Planung und Steuerung) unterschieden.’

Eine Moglichkeit, diese Steuerung von Unternehmensprozessen (und damit

die funktionale Auslegung des Begriffs) vorzunehmen, ist das Fuhrungsinstrument

! Hentze, Graf, Kammel & Lindert (2005, S. 12).

2 Hentze et al. (2005, S. 13); Thommen, Achleitner, Gilbert, Hachmeister & Kaiser (2017, S. 490);
Eine sehr ausfiihtliche Definition liefern Hentze et al. (2005, S. 14), die Management definieren als
»ziclorientierte  Fihrung® und dessen Aufgaben folgendermaBlen beschreiben: ,,Die materiell-
sachlichen und personell-verhaltensbezogenen Aspekte einer multipersonalen, arbeitsteiligen Instituti-
on werden durdh institutionalisierte Managementsysteme (Gestaltungsfunktion) und den funktionalen
Managementprozess (Steuerungsfunktion) in Bezug auf Ziele und Strategien (Orentierungsfunktion)
unter Berticksichtigung eines sparsamen Ressourceneinsatzes in einer Querschnittfunktion koordiniert
und integriert.

3 Gabler Wittschaftslexikon (2010, S. 1997-1998).
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Management by objectives (Fihren mit Zielen). Sinnvoll angewendet, kann es die Fiih-
rungskraft in den Phasen der Planung und Realisierung entlasten, da bestehende Un-
zulianglichkeiten im Unternehmen eruiert und verbesserte Endzustinde (Ziele) mit
den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern® gemeinsam erarbeitet werden, die Umset-
zung dieser angestrebten Zustinde dann aber in die Verantwortung der Mitarbeiter
gegeben wird. Im betriebswirtschaftlichen Sinne bezeichnen Ziele ., Soll-Zustinde
und ,,Vereinbarungen zu klar definierten erwiinschten Arbeitsergebnissen®;” sie fo-
kussieren dabei den zu erreichenden Endzustand einer Aktivitit. Im psychologischen
Sinne veranlassen, lenken und kontrollieren Ziele Handlungen.” Wihrend die erste
Definitionsvariante folglich lediglich das angestrebte Ergebnis beriicksichtigt,8 greift
die zweite auch kognitive und behaviorale Aspekte wihrend der Zielrealisierung auf.

Im Folgenden wird das Instrument Fibren mit Zielen vorgestellt und seine

Anwendung in wissenschaftlichen Bibliotheken nidher betrachtet.

2.  Management by objectives

Das Fuhrungsmodell Management by objectives gehort zu den sog. ,,Management by
Technifen, die meist zwar nur einen spezifischen Aspekt der Fithrung berticksichtigen,
allerdings deren Auswirkungen auf die gesamte Organisation schildern. Zu den be-
deutendsten ,,Management by“-Techniken zihlen neben dem erwihnten Manage-
ment by objectives beispielsweise auch Management by exception (Fihren durch Abwei-
chungskontrolle und Eingriff nur im Ausnahmefall), Management by delegation (Fihren
durch Delegation von Aufgaben, Kompetenzen und Verantwortung) und Management

by system (Fithren durch eine umfassende Systemsteuerung).’

4 Aufgrund der besseren Lesbarkeit wird im Folgenden lediglich die maskuline Form verwendet. Es
sel ausdriicklich darauf hingewiesen, dass damit alle Geschlechter angesprochen sind.

> Watzka (2017, S. 9).

6 Stéwe & Beenen (2013, S. 19).

7Hacker (1983), zitiert nach Kleinbedk (1991, S. 41).

8 Auch Brodkermann & Miiller-Vorbriiggen (2010, S. 691).

? Thommen et al. (2017, S. 490);

Scholz (2014, S. 1149f) sicht Personalfithrung als Regelkreisprinzip und systematisiert die Manage-
ment by Techniken nach dem Grad ihrer reglungstheoretischen Komponenten, d. h. nach dem Grad
des cingreifenden Handelns durch den Vorgesetzten (zusammenfassend auch Drumm [2008, S. 454—
455]).
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2.1 Grundidee des Management by objectives

Management by objectives, das bereits in den 1970er Jahren als Managementmetho-
de fir Universititen diskutiert wurde," basiert auf dem Ansatz des Human Resource
Mamgemem‘f,“ der Mitarbeiter als ,kritischen Erfolgsfaktor des Unternehmens® be-
trachtet.” Tosi, Rizzo und Carroll (1970, S. 70) beschreiben Management by objec-
tives folgendermallen: [Management by objectives is] ,,a process in which members
of complex organizations, working in conjunction with one another, identify com-
mon goals and coordinate their efforts toward achieving them®. Zusitzlich zu dieser
kooperativen Zielsetzung von Fithrungskraft und Mitarbeiter kommt der Kontrolle
der Zielerreichung durch die Fihrungskraft eine bedeutende Rolle bei der Umset-
zung dieses Managementverfahrens zu (vgl. exemplarischer Prozessablauf, Abbildung

1), denn die Wege und Mittel, wie der Mitarbeiter das Ziel erreicht, bleiben ihm tibe r-

lassen.
Ziel-
vorstel- Soll-Ist-
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Gemein- Mit
itar- .
Unter- sam ver- . Mitar-
. beiter- .
nehmens- || einbarte leist beiter-
. . . p| leistun- |~ ,
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Abb. 1: Exemplarischer Prozessablauf
(entnommen aus Olfert, 2008, zitiert nach Wehrlin, 2012, S. 145)

10Vgl. Ling (1970).

I Der Ansatz des Human Resource Managements fuB3t vor allem auf zwei Sichtweisen: einer verhal-
tenswissenschaftlichen und einer 6konomischen. Die erste Sichtweise fithrt dazu, dass Mitarbeiter als
Ansammlung von potentiellen Fertigkeiten angesehen werden und es Aufgabe der Fihrungskraft ist,
diese Fihigkeiten zu férdern und im Sinne des Unternehmens einzusetzen. Die zweite betrachtet den
Mitarbeiterstab nicht nur als Kostenfaktor, sondern als Vermogensanlage, die es zu erhalten gilt
(Stachle, 1989, S. 391). Als Ursachen fiir diesen Wandel hinsichtlich der Bewertung des Personals
nennt Stachle (1989, S. 389) unter anderem eine Wettbewerbsverschirfung, neue Technologien, de-

mografische Verinderungen und neue Lebensstile sowie verinderte Erwartungen an die Arbeitswelt.
12 Miebach (2017, S. 1).
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Diese Kontrolle geht einher mit einer Leistungsbewertung des Mitarbeiters, die auch
Potentiale der beruflichen Weiterentwicklung aufzeigt. Vor diesem Hintergrund kén-
nen Ziele als Steuerungsinstrument und die anschlieBende Mitarbeiterbeurteilung als

Personalentwicklungsinstrument betrachtet werden. "

2.2 Voraussetzungen fiir Management by objectives

Um die Fuhrungsmethode erfolgreich anwenden zu konnen, bedarf es fithrungsseiti-
ger, personeller und methodischer Voraussetzungen sowie gewisser organisatorischer
Strukturen, die — falls nicht in der Bibliothek vorhanden — eingerichtet werden miis-
sen.'*

Organisatorische Voraussetzungen: Um eine Bibliothek erfolgreich mit Zielvereinba-
rungen zu fithren, miissen Aufgaben und Funktionsbereiche klar zugeordnet sein. Im
Sinne der Zielvereinbarung muss die Bibliotheksstruktur zielférderliche Rahmenbe-
dingungen konstant halten, Handlungs- und Entscheidungsspielriume ermdéglichen
und die fur Rickmeldungen im Rahmen der Ist- / Soll-Vergleiche notwendigen In-
formationsstrukturen bereitstellen.

Fihrungsseitige Voraussetzungen: Vorteilhaft fiir das Fithren mit Zielen ist ein ver-
trauensvolles Verhiltnis zwischen Leitung und Mitarbeiterstab. Wichtig ist, dass die
Fihrung hinter dieser Managementstrategie steht und von ihrer Niutzlichkeit tber-
zeugt ist.

Personelle Voraussetzungen: Welche mitarbeiterseitigen, personlichen Merkmale eine

Fihrung mit Zielen beglnstigen, wird in Kapitel 2.4 ausgefiihrt.

Methodische Voraussetzungen: Zielvereinbarungen und die Grundlagen zur Bewer-

tung der Zielerreichung sollen in vertrauensvollen Gesprichen gemeinsam erarbeitet
werden. Die Anwendung von Zielvereinbarungen und die Konzentration auf wesent-

liche Aufgabenschwerpunkte sind auf allen Fuhrungsebenen sinnvoll.

2.3 Phase der Planung: Zielbildung
Zielbildung resultiert zunichst auf der Feststellung des Ist-Zustandes (Ausgangslage),

der zumeist mit einem Mangel oder einem erkannten Optimierungsbedarf einher-

13 Stowe & Beenen (2013, S. 20).
14 Becker & Hering (2014, S. 8-11).
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geht, und der anschliefenden gemeinsamen Formulierung des angestrebten, verbes-

serten End-Zustandes (Ziel).

Arten von Zielen
Je nach Fokus der Zieldefinition werden unterschiedliche Arten von Zielen formu-
liert.

Utrheber der Ziele: Als wesentlichen Aspekt von Management by objectives betont

die oben zitierte Definition von Tosi et al. (1970) die Wichtigkeit des Miteinanders
von Bibliotheksleitung und Mitarbeiter bei der Zielsetzung. Diese ,,planerische (ge-
meinschaftliche) Festlegung der von Mitarbeitern zu erreichenden Arbeitsziele inner-
halb eines vorgegebenen bestimmten Zeitraums“" wird auch als Zielvereinbarung be-
zeichnet. Zielvereinbarungen unterscheiden sich deutlich von Zze/vorgaben, die von
(autoritiren) Fihrungskriften ohne Mitbestimmung des Mitarbeiters festgelegt wer-
den.® Vereinbarte und fremdgesetzte Ziele werden nur dann verhaltenswirksam,
wenn die handelnde Person sie akzeptiert und fiir das eigene Handeln als verbindlich
ibernimmt. "’

Abstraktionsniveau der Ziele: Laufer (2011, S. 20) zufolge kénnen Ziele in einer

Zielhierarchie angeordnet werden, die in sich ein geschlossenes Zielsystem bilden
(vgl. Zielhierarchie, Abbildung 2). Die Ziele der oberen Ebenen der Stufenleiter kon-
nen dabei den lingerfristigen Orientierungs- und Richtzielen der iibergeordneten
Universitat oder Bibliothek entsprechen und spiegeln die grundsitzliche Universitéts-
bzw. Bibliotheksphilosophie wider (z. B. akademische Bildung fiir Studierende aller
Fachrichtungen ermoglichen), d. h. diese strategischen Ziele sind nicht operational

und lassen sich nicht in MaBgréBen festsetzen. Thommen et al. (2017, S. 490) zufolge

15 Weibler (2016, S. 410).

16 Lohaus & Schuler (2014, S. 375);

Auch redhtlich gibt es einen groBen Unterschied zwischen Zielvorgabe und Zielvereinbarung. Eine
Zielvorgabe liegt auch dann vor, wenn der Arbeitgeber auf Grundlage seines Direktionsrechts (Leis-
tungsbestimmungsrechts) die Ziele einseitig setzt. Hier greift {315 BGB, Bestimmung der Leistung
durch eine Partei: (1) Soll die Leistung durch einen der VertragschlieBenden bestimmt werden, so ist
im Zweifel anzunehmen, dass die Bestimmung nach billigem Ermessen zu treffen ist; (2) Die Bestim-
mung erfolgt durch Erklirung gegeniiber dem anderen Teil; (3) Soll die Bestimmung nach billigem
Ermessen erfolgen, so ist die getroffene Bestimmung fiir den anderen Teil nur verbindlich, wenn sie
der Billigkeit entspricht. Entspricht sie nicht der Billigkeit, so wird die Bestimmung durch Urteil ge-
troffen; das Gleiche gilt, wenn die Bestimmung verzégert wird.

17 Zusammenfassend Kleinbedk, 2004;

Wie aus Zielvorgaben selbstgesetzte Ziele werden, beschreiben Becker und Holzmann (2013). Férder-
lich wirken sich z. B. bottom-up-orientierte Entscheidungsprozesse aus.
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betreffen solche Unternehmensgrundsitze ,,das Verhalten des gesamten Unterneh-
mens gegeniiber seiner Umwelt (Kunden, Lieferanten, Mitarbeiter, Staat usw.). Ur-
springlich auf wirtschaftliche Unternehmen ausgerichtet, kann diese Definition
ebenso auf Universititen als 6ffentlich-rechtliche Korperschaften der Linder ange-
wendet werden. Die Ziele der unteren Ebenen beziehen sich auf einzelne Abteilun-
gen oder Institute, die sie wiederum auf einzelne Mitarbeiter herunterbrechen kon-
nen. Sie haben handlungsorientierten, operativen Charakter (z. B. Literaturversor-
gung entsprechend der inhaltlichen Ausrichtung der Fachrichtungen gewihtleisten),
d. h. der Erfolg und die Leistung der zielausfihrenden Abteilungen und Mitarbeiter
sind uber Indikatoren bzw. Kennzahlen messbar. Die Fihrungskraft muss darauf
achten, dass die vereinbarten Ziele nicht nur der Weiterentwicklung der Bibliothek
zutraglich sind, sondern auch dass sie nicht mit Gbergeordneten Zielen (z. B. der

angehorenden Universitit) konfligieren.

Unter-
Orientierungsziele nehmens-
(qualitative GroBen) leitbild
Unternehmens-

kultur/-grundsatze

Unternehmensstrategie

Jahresplanungen
operationale Ziele

(quantitative GréBen) Bereichs- und Gruppenziele

Mitarbeiterziele

Abb. 2: Zielhierarchie (entnommen von Laufer, 2011, S. 20)

Bei der Formulierung von Zielvereinbarungen hat sich der Austausch zwischen den
Ebenen der Entscheidungstriger und Handlungsausfithrern bewihrt (sog. Gegen-

18
stromverfahren).

18In der Smitten & Jaeger (2012, S. 3).
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ZLeitachse der Ziele: Bei strategischen Zielen handelt es sich meist um distale Ziele

bzw. Langzeitziele, wihrend operative Ziele meist als proximale Ziele bzw. Nahziele
in Erscheinung treten und etwa einen Zeitraum von maximal einem Jahr umfassen."”
Adressat(en) der Zielvereinbarung: Je nachdem wie viele Personen bei der Errei-
chung eines Zieles mitwirken, kann zwischen Individualziel und Gruppenziel unter-
schieden werden. Fur Bibliotheken mit starken Abhingigkeiten zwischen den einzel-
nen Abteilungen (z. B. ist die IT-Abteilung in sehr viele bibliothekarische Prozesse
eingebunden) sind Gruppenziele” vermutlich effektiver (z. B. Ausweitung der
Dienstleistungen fiir die Wissenschaftler hinsichtlich elektronischer Publikationsfor-
men, eingebunden sind neben IT auch Publikationsdienste o. ﬁ.).21 Nachteil ist, dass
der Anteil der Leistung einzelner Mitarbeiter nur schwer zu identifizieren ist.

Richtung der Ziele: Ziele konnen darauf ausgerichtet sein, einen positiv bewerteten

Endzustand zu erreichen (sog. Annidherungsziele; z. B. Steigerung der Nutzerzahlen)
oder einen negativ bewerteten Endzustand zu vermeiden (sog. Vermeidungsziele; z.
B. Ausleihzahlen nicht weiter sinken zu lassen). Die positive Formulierung der An-
niherungsziele wirkt allgemein forderlicher auf die Zielerreichung als die negative
Formulierung der Vermeidungsziele.”

Inhalte der Ziele: Am Arbeitsplatz kann grundsitzlich zwischen individuellen, per-
sonlichen Zielen (z. B. sich weiterentwickeln) und zwischen betrieblichen, sich aus
der Arbeitsaufgabe ergebenden Zielsetzungen (z. B. Biicher korrekt und ziigig kata-
logisieren) unterschieden werden.” Je nach Gegenstandsbereich, auf den sich Ziele
beziehen, kénnen die betrieblichen Ziele weiter ausdifferenziert werden.* Wihrend
Aufgabenziele (auch Sachziele oder Leistungsziele genannt) die Sach- und Fachinhal-
te des Arbeitsauftrages beschreiben, ein konkretes Zielergebnis festlegen und zur
Uberpriifung der Zielerreichung moglichst konkrete Indikatoren bzw. Kennzahlen
(z. B. Ausleihstatistik als Messzahl) definiert werden sollten, dienen Personalentwick-
lungsziele (bzw. personenbezogene Ziele) der beruflichen sowie personlichen Wei-

terentwicklung des Mitarbeiters (z. B. Verbesserung der Fachkenntnisse, Erwerb

19 Vel. Bandura & Schunk (1981); Poll (2004, S. 96).

20 Watzka (2017, S. 314) empfiehlt eine Gruppengréf3e von finf bis acht Mitarbeitern.
21 Watzka (2017, S. 311).

22 Zusammenfassend sieche Schuler & Brandstitter (2010, S. 57).

2 Schitler & Brandstitter (2010, S. 39).

2 Laufer (2011, S. 14); Vonhof (2006, S. 4).
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sozialer Kompetenzen). Die Fithrungsmethode Management by objectives betrachtet
betriebliche und persénliche Ziele als komplementir zueinander, da betriebliche
Entwicklung mit dem angeborenen Streben nach Kompetenzausbau® verbunden
wird und auf diese Weise beide Ziele erreicht werden.”

Fir Bibliotheken, die eine starke Nutzer- und Dienstleistungsorientierung
verfolgen, spielen zusitzlich zu den personlichen und betrieblichen Zielen auch ge-
sellschaftliche Ziele eine gro3e Rolle (z. B. barrierefreie Arbeitsplitze).
Bewertungsmal3stab der Zielergebnisse: Wihrend des Zielvereinbarungsprozesses
werden Indikatoren und Kennzahlen” festgelegt, anhand derer die Zielerreichung
objektiv beurteilt werden kann (sog. analytische Leistungsbeurteilung™). Vor diesem
Hintergrund kann zwischen quantitativen (zahlenmifBig messbaren) und qualitativen
(qualifizierbaren) Zielen unterschieden werden.” Letztere sind zwar schwierig objek-
tivierbar, konnen allerdings dazu dienen, Arbeitsprozesse zu unterstiitzen oder

. . 30
Dienstleistungen zu verbessern.

Kriterien fiir eine effektive Zielformulierung
Damit Zielvereinbarungen sinnvoll fiir die Bibliothek genutzt werden kénnen, emp-
fiehlt Doran (1981, S. 36) sich bei der Zielsetzung das Akronym SMART vor Augen

zu halten. Folgende Merkmale sollten effektive Ziele aufweisen:
e specific: Bezug zu einem spezifischen Bereich, der optimiert werden soll;
e measurable: Quantifizierung oder zumindest Festsetzen eines Erfolgsindika-
tors;

e assignable: Spezifizierung der bearbeitenden Person(en);

% Ded & Ryan (1985, z. B. S. 127); White (1959, S. 323).

26 Weibler (2016, S. 409).

27 Kennzahlen und Indikatoren werden oft synonym verwendet, bei genauerer Betrachtung unter-
scheiden sie sich allerdings hinsichtlich ihrer Bewertungsgrundlage. So spiegeln Kennzahlen quantita-
tiv erfassbare Sachverhalte wider, wihrend Indikatoren nur indirekt iber ein Gbergeordnetes Konzept
bestimmt werden kénnen (Woll, 2011, S. 16).

28 Budenbender & Strutz (2011, S. 169).

2 Hinrichs (2009, S. 50).

30 Quantitativ messbare Ziele in der Bibliothek wiren zum Beispiel die Digitalisierung eines bestim m-
ten Bestandes (messbar iber die Anzahl der digitalisierten Seiten), die Organisation einer Ausstellung
(messbar Gber die Anzahl und den Wert der Exponate sowie die Anzahl der Besucher) oder die Revi-
sion des Prisenzbestandes (messbar iiber die Anzahl der laufenden Meter). Qualitativ messbare Ziele
kénnten sein, die Neugestaltung eines Bibliotheksbereiches (z. B. Einrichten eines Eltern-Kind-
Raumes) oder die Erstellung 6ffentlichkeitswirksamer Materialien (z. B. Imagebroschiire, Imagefilm,
Informationsflyer).
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e realistic: Schaffung von Umgebungsbedingungen, die eine Zielerreichung er-
moglichen;

e time-related: Festsetzen eines zeitlichen Rahmens bis zur Zielerreichung,.

Dieser Richtschnur folgend sollten sich erfolgversprechende Ziele (z. B. Etablierung
eines Verlages) auf einen bestimmten, optimierungsbedirftigen Bibliotheksbereich
beziehen (z. B. Dienstleistungen fiir die Wissenschaft); einen (quantitativen) Indika-
tor festsetzen, mit dessen Hilfe die Zielerreichung spiter iiberpriift werden kann (z.
B. Anzahl der verlegten Publikationen); eine fiir die Bearbeitung verantwortliche
Person festlegen (z. B. Mitarbeiter der Publikationsdienste); alle fur die Zielerrei-
chung notwendigen Ressourcen bereitstellen (z. B. sachliche und finanzielle Mittel)
und einen Zeitpunkt festsetzen, zu dem das Ziel erreicht sein soll (z. B. in einem
Jahr).

Graumann, Semrau und Skrabek (2013) konnten in einer Studie an 83 Mitar-
beitern aus fiinf deutschen Unternehmen, die Zielvereinbarungen als Instrument der
Mitarbeiterfiihrung einsetzen, nachweisen, dass SMART -formulierte Ziele die Moti-
vation und Arbeitsbereitschaft von Personen tatsichlich férdern. Einschrinkend
weisen die Autoren darauf hin, dass die Erfillung der SMART-Kiriterien aus Sicht
der Mitarbeiter erfasst wurde und damit subjektiv ist. Sie schlieen daraus, dass es
nicht ausreiche, Ziele SMART zu formulieren, sondern dass Fuhrungskrifte ihren
Mitarbeitern die Ziele so vermitteln miissten, dass diese auch entsprechend wahrge-
nommen wiirden.”'

Neben dem Akronym SMART gibt es noch weitere Gedichtnisstiitzen, die
die Merkmale wirksamer Ziele beschreiben. So fassen Becker und Hering (2014, S. 5)
derartige Merkmale unter dem Akronym SUPER zusammen: (a) Stellenbezogenheit
(etkennbarer Zusammenhang zwischen Ziel und Stellenbeschreibung); (b) Unter-
nehmensstrategiebezogenheit (funktionaler Zusammenhang zu tibergeordneten Zie-
len); (c) Periodenbezogenheit (festgesetzter Zeitraum bis zur Zielerreichung); (d)
Ergebnisbezogenheit (festgelegtes Endergebnis der Zielvereinbarung) und (e) Resul-
tate feststellbar (Kontrolle der Zielerreichung mittels definierter MaBstidbe). Niet-

meyer (2007, S. 46) nennt aulerdem das Akronym PURE: (a) positively stated (posi-

®1 Graumann, Semrau & Skrabek (2013, S. 120).
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tiv formuliert); (b) understood (verstanden); (c) relevant (relevant) und (d) ethical
(moralisch); sowie das Akronym CLEAR: (a) challenging (herausfordernd); (b) legal
(legal); (c) environmental sound (umweltvertriglich); (d) agreed (akzeptiert) und (e)

recorded (protokolliert) als Hilfestellung bei der Formulierung von Zielen.

ZLielvereinbarungsgesprdche

Die konkrete Zielformulierung erfolgt zumeist in einem Mitarbeitergesprich, in dem
Fiihrungskraft32 und Mitarbeiter die Ist-Situation kliren, ihre Vorstellungen iiber den
End-Zustand austauschen, Vereinbarungen tiber konkrete Ziele treffen, Indikatoren™
zur Erfolgsmessung festlegen, Priorititen setzen und mogliche Boni bei der Zieler-
reichung besprechen. Unter Beriicksichtigung der Rahmenbedingungen und vorhan-
denen Ressourcen werden meist konkrete MaBnahmen in Form von distalen Zwi-
schenzielen mit einem zeitlich gesetzten Rahmen der Zielerreichung in einem Akti-
onsplan festgehalten.™ Auf diese Weise erhilt der Mitarbeiter wichtige Orientierung,
was zu welchem Zeitpunkt von ithm erwartet wird. Wichtig ist, dass die vereinbarten
Ziele die Vorstellungen beider Parteien reflektieren und sie sich in die tibergeordnete,
strategische Ausrichtung der Bibliothek und der Universitit integrieren lassen. Auch
tber ein eventuelles Nicht-Erreichen der Ziele und die daraus folgenden Konse-
quenzen fir die Bibliothek, die Abteilung und den Mitarbeiter muss gesprochen wer-
den. Die Dokumentation des Gesprichs wird fir die beteiligten Personen protokol-

liert.

%2 In groBen Bibliotheken mit méglicherweise mehreren hundert Mitarbeitern, kann die Direktion die
strategischen Ziele mit den ecinzelnen Abteilungs-, Team- oder Bereichsleitern besprechen, die die
Umsetzung und die operativen Ziele wiedetum mit ihren Mitarbeitern vereinbaten. Vor diesem Hin-
tergrund ist mit ,,Fahrungskraft nicht immer zwangslaufig die oberste Leitung einer Bibliothek ge-
meint; auch Abteilungs-, Bereichs- oder Teamleiter sind hiermit angesprochen.

3 In Anlehnung an die internationalen Richtlinien zur Leistungsmessung in wissenschaftlichen Biblio-
theken (vgl. Poll & te Boekhorst, 1998) bespricht Poll (2004, S. 100-101) Leistungsindikatoren zur
Kontrolle des Leistungsniveaus ganzer Bibliotheken. Nichtsdestotrotz kénnen die Ausfihrungen von
der institutionellen Ebene auch auf die individuelle Mitarbeiterebene heruntergebrochen und ange-
wendet werden. So definiert sie Leistungsindikatoren als ,,numerischer, symbolischer oder verbaler
Ausdrudk, der verwendet wird, um die Leistung [einer Bibliothek] zu beschreiben® (S. 101). Folgenden
Kiriterien sollten diese Indikatoren dabei entsprechen: (a) Aussagekraft (d. h. Informationen liefern
iber Erfolge und Probleme, aulerdem Grundlage von Entscheidungen bieten); (b) Zuverldssigkeit (d.
h. bei Wiederholung vergleichbare Ergebnisse liefern); (¢ Giiltigkeit (d. h. messen und bewerten, was
der Indikator messen und bewerten soll); (d) Angemessenheit (d. h. der Indikator und seine MaB3stidbe
sollen dem eingesetzten Zwedk entsprechen); (e) Praktikabilitit (d. h. mit vertretbarem Aufwand an
Arbeitszeit und Kosten anwendbar sein) und (f) Vergleichbarkeit (d. h. Vergleiche zwischen Mitarbei-
tern ermoglichen, wenn die Rahmenbedingungen identisch sind).

34 Vgl. Beispiel der Pennsylvania State University libraties, die ein Re-Klassifizierungsprojekt mittels
Management by objectives durchgefithrt haben (Johnson, 1973).
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Mitarbeitergespriche sind ein aufwendiges ,,zentrales Instrument der partizi-
pativen Fithrungsarbeit®.” Sie setzen Kommunikationskompetenz und Einfiihlungs-
vermogen voraus und stellen an die Fuhrungskraft hohe Anforderungen. Dazu geho-
ren™: (a) prizise Klirung gegenseitiger Erwartungen; (b) Verhandlungen iiber adi-
quate Leistungsbeitrige; (c) gegebenenfalls Uberbriickung von Interessengegensit-
zen; (d) Unterstiitzung und Beratung bei auftretenden Problemen; (e) gemeinsame,
zielfuhrende Arbeit an Problemlésungen und (f) konstruktive (und ehtliche) Rick-
meldungen.

Konkret fordert Watzka (2017,S. 162) eine authentische, partnerschaftliche,
sachorientierte, empathische, motivierende, unterstiitzende und im Sinne der Organi-
sation fordernde Gesprichsfihrung durch die Fihrungskraft. Dann ermoglichten
derartige Gespriche eine gleichberechtigte Kommunikation tber alle Aspekte der
(Zusammen-) Arbeit, Transparenz und Orientierung in der Arbeitssituation sowie
Offenheit und Vertrauen fiir die weitere Zusammenarbeit.” Zur Vorbereitung und
Durchfithrung derartiger Gespriche existieren zahlreiche Checklisten.™ Zudem sind
Fortbildungen in Kommunikations- und Gesprichstechniken fir die Fihrungskrifte
vorteilhaft.

Wie Huesmann (2003) an einer Studie mit 101 Bibliothekaren zeigt, weisen
wissenschaftliche Bibliotheken scheinbar einige Schwichen in der allgemeinen for-
malen Kommunikation auf. Diese Schwichen beziehen sich auf einen mangelhaften
Informationsfluss zwischen den jeweiligen Hierarchieebenen und fehlende Offenheit.
Die ErschlieBung des Mitarbeiterpotentials wurde von den Probanden als defizitir
beschrieben; als wiinschenswert nannten sie: (a) Moglichkeit zum gemeinsamen Aus-
tausch; (b) Zeit und Anerkennung fir persénliche Gespriche und (c) Einbeziechen
bei Entscheidungen.”

Laufer (2011, S. 64) empfiehlt, die Arbeitnehmervertretung bei der Einfiih-

rung von Zielvereinbarungen rechtzeitig zu informieren und einzubeziehen. Dies ist

3 Gutschelhofer (2004, S. 1227).

3 Watzka (2017, S. 162).

57 Hintichs (2009, S. 15).

3 7. B. Watzka (2017, S. 163—-166); Stéwe & Beenen (2013).
3 Huesmann (2003, S. 233).
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vor allem vor dem Hintergrund moéglicher Beférderungen oder Bonuszahlungen bei

der Zielerreichung Wichtig.‘m

2.4 Phase der Realisierung: Einflussfaktoren erfolgreicher Zielumsetzung

Nachdem ein oder mehrere Ziel(e)* im Zielvereinbarungsgesprich festgelegt worden
sind, beginnt der Mitarbeiter mit der Umsetzung der im Aktionsplan schriftlich fi-
xierten ersten Malnahmen. Dieser Prozess bis zur erfolgreichen Zielerreichung wird
von variablen Faktoren ebenso wie von stabilen Personlichkeitsmerkmalen des Mit-

arbeiters beeinflusst.

Variable Einflussfaktoren
Ob der verantwortliche Mitarbeiter die vereinbarten Ziele erreicht, hangt in Anleh-

nung an die Zieltheorie,” von verschiedenen Faktoren ab:
e Qualifikation;
e Selbstwirksamkeitserwartungen;
e Zielbindung;
e Rickmeldung;
e Komplexitit der Aufgabe und

e Rahmenbedingungen.

Einige dieser Faktoren kénnen von der Bibliotheksleitung zielfithrend (mit)gestaltet
werden, z. B. indem dem Mitarbeiter Fortbildungen zur Steigerung der Qualifikation
ermoglicht werden, regelmal3ige riickmeldende Meilenstein-Gespriche stattfinden und die

notwendigen (finanziellen oder Sach-)Mittel bereitgestellt werden. Andere Faktoren,

40 Im offentlichen Dienst gelten die entsprechenden Personalvertretungsgesetze der Linder. So greift
beispielsweise fir Bayern das Bayerische Personalvertretungsgesetz (BayPVG), der Dritte Abschnitt,
Angelegenheiten, in denen der Personalrat zu beteiligen ist, Artikel 75, Absatz 4, Satz 4: Der Personal-
rat hat, soweit cine gesetzliche oder tarifliche Regelung nicht besteht, ferner mitzubestimmen tber
Fragen der Lohngestaltung innerhalb der Dienststelle, insbesondere die Aufstellung von Entloh-
nungsgrundsitzen, die Einfihrung und Anwendung von neuen Entlohnungsmethoden und deren
Anderung sowie die Festsetzung der Akkord- und Primiensitze und vergleichbarer leistungsbezoge-
ner Entgelte, einschlieBlich der Geldfaktoren.

41 Hinrichs (2009, S. 56) hilt eine Anzahl von drei bis fiinf Zielvereinbarungen, die méglichst nach
ihrer Prioritit geordnet werden sollten, fir realistisch.

2 Todke & Latham (1990, z. B. S. 2006ff.).
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wie die Selbstwirksamkeitserwartungen und die Zielbindung, werden dadurch indi-
rekt (mit)beeinflusst.

Selbstwirksamkeitserwartungen, definiert als ,,die subjektive Gewissheit, neue
oder schwierige Anforderungssituationen auf Grund eigener Kompetenz bewiltigen
zu kénnen®,” wirken positiv auf die Selbstregulation, die sich durch den Einsatz von
zur Zielerreichung hilfreichen Strategien bemerkbar macht. Grundsatzlich kann zwi-
schen (a) allgemeinen und (b) speziellen, aufgabenspezifischen Strategien wihrend
der Aufgabenbearbeitung unterschieden werden.” Zu den allgemeinen Strategien
zihlen die Ausrichtung der Aufmerksamkeit auf fur die Durchfuhrung der zielgerich-
teten Handlungen relevante Informationen, der Einsatz von Anstrengung und eine
gesteigerte Persistenz bei der Zielverfolgung. Die speziellen, aufgabenspezifischen
Strategien erwachsen aus Routinetitigkeiten, fiir deren Umsetzung jeder Mitarbeiter
einen eigenen Workflow entwickelt hat.

Die Zielbindung (Commitment) beschreibt ,,das Ausmaf3, in dem sich eine Per-
son ihrem Ziel verpflichtet fiihlt*.* Hierauf kann die Fiihrungskraft iiber die verein-
barte Zielschwierigkeit und die Zielspezifitit vorteilhaft Einfluss nehmen.

Spezifisch formulierte Ziele tragen eher zur Zielerreichung bei als vage oder
global formulierte Ziele, da der Mitarbeiter aus der Zielformulierung bereits erste
Handlungsanleitungen ableiten und seine Aktivititen besser planen kann. In einer
Studie an 111 Probanden des 6ffentlichen Dienstes (zwei Stidte, die Zielvereinba-
rungen eingefiihrt haben) zeigte Reemts (2015), dass die Zielspezifizitat einen positiven
Einfluss auf die Arbeitsleistung, die Selbstwirksamkeit und die Zielbindung hat.

Die Schwierigkeit des Zieles sollte der Fahigkeit des bearbeitenden Mitarbeiters
entsprechen. Ist das Ziel zu leicht gewahlt, entsteht Langeweile; ist das Ziel zu
schwer gewihlt, ist der Mitarbeiter Giberfordert. Beides ist der Zielbindung abtriglich.
Stattdessen sollte das Ziel optimal herausfordernd sein, so dass der Mitarbeiter es mit
seinen Ressourcen und seinem Einsatz erreichen kann. Dass der Mitarbeiter an der
Zielsetzung beteiligt wird, ist deshalb so wichtig, da der Grad, wann eine Tadtigkeit als
leicht, schwer oder herausfordernd wahrgenommen wird, von der individuellen Fa-

higkeitsselbstwahrnehmung abhingt (und nur der Mitarbeiter deshalb den optimalen

B Schwarzer & Jerusalem (2002, S. 35).
4 Schiler & Brandstitter (2010, S. 45).
4 Schiler & Brandstitter (2010, S. 65).
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Schwierigkeitsgrad bestimmen kann). Goerg und Kube (2012) wiesen nach, dass
Probanden, die im Zuge einer RestrukturierungsmaB3nahme Biicher in einer Biblio-
thek ausheben sollten, mehr Biicher fanden, wenn sie die Zielschwierigkeit zuvor
selbst festlegten (im Vergleich zu fremdgesetzten Zielschwierigkeiten). So haben die
Probanden in den experimentellen Bedingungen, in denen sie ihr Ziel, wie viele Bi-
cher sie in drei Stunden ausheben wiirden, selbst setzten, absolut die meisten Blicher
ausgehoben. Zusitzlich zur eigenen Zielsetzung wirkte sich ein monetirer Bonus
positiv auf die Menge an ausgehobenen Buchern aus. Die Kombination aus selbst
gesteckten Zielen und finanziellen Anreizen steigerte die Leistung also ganz beson-
ders. Somit konnen angemessene materielle oder immaterielle Anreize (z. B. Bonus-
zahlungen) der Zielbindung und damit der Zielerreichung férdetlich sein (,,Lokomo-
tion“*)."” Zwar ist der positive Effekt finanzieller individueller und gruppenbasierter
Anreize auf die Leistung empirisch belegt,48 bei einer gehduften Anwendung von
derartigen Belohnungssystemen besteht allerdings die Gefahr, dass Mitarbeiter sich
zu stark auf diejenigen Ziele konzentrieren, die mit solchen externen Reizen attraktiv
gemacht werden, und dafir andere (wichtige) Aufgaben vernachlidssigen. Fir intrin-
sisch motivierte Mitarbeiter, die ihrer Tatigkeit gerne nachgehen und sich mit der
Zielvereinbarung identifizieren, wirken externe Anreize gar nachteilig (vgl. Korrum-
pierungseffekt bzw. overjustiﬁcation—effect”), da Mitarbeiter sich plotzlich als ,,Reiz-
Reaktions-Automat, als Marionette, als Erfillungsgehilfe fremder Absichten“” fiih-
len.

Wie die sog. Pay-for-performance-Methode wirkt, hingt folglich von der In-
terpretation der Belohnung ab. Nimmt der Mitarbeiter sie als Fremdsteuerung des
eigenen Verhaltens und als mangelnde Selbstbestimmung wahr, sinkt die intrinsische
Motivation und damit moglicherweise auch die Leistung; bemisst der Mitarbeiter ihr

aber einen hohen positiven Wert und nimmt er sie stattdessen als Wertschitzung

46 Wundeter (2011, S. 321).

47 Hall-Ellis (2014) nennt finf Schritte, um ein bedarfsgerechtes Belohnungssystem in einer Bibliothek
einzufihren: (a) kollaborative Zusammenarbeit mit Managern, Mitarbeitern und Stakeholdern zur
Einrichtung eines Belohnungssystems; (b) Schaffung einer klaren Verbindung zwischen Leistung und
Belohnung; (9 Erfragung und Anerkennung der Mitarbeitermeinung; (d) zum Ausdruck bringen der
Anerkennung, z. B. durch Primierungen (Mitarbeiter des Monats), gemeinsame Essen und (e) Imple-
mentierung des Belohnungssystems.

48 Siche z. B. Metaanalyse von Garbers & Konradt (2014).

4 Lepper, Greene & Nisbett (1973, S. 130).

0 Sprenger (2014, S. 11).
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wahr, steigt die Motivation und vermutlich die Leistung.51 Leistungsorientierte Ver-
glitungssysteme miissen gerecht, nachvollziehbar und angemessen sein, damit sie ihre

positive Wirkung entfalten™.

Stabile Einflussfaktoren
Konsequentes Zielstreben ist nicht nur von dulleren Faktoren abhingig. Einigen
Mitarbeitern kommt das Instrument Management by objectives entgegen, wihrend
andere Schwierigkeiten mit einer solchen Fihrungsmethode haben. Determiniert
wird dieser unterschiedliche Umgang von verschiedenen Personlichkeitsmerkmalen.”
In Anlehnung an das weltweit akzeptierte Persénlichkeitsmodell Big Five™

nennt Watzka (2017, S. 185-209) die fir Zielvereinbarungsprozesse potentiell rele-
vanten Personlichkeitsmerkmale Bzg Six. Hierbei handelt es sich um

e internale Kontrolliiberzeugungen;

e ausgepriagtes Leistungsmotiv;

e starke Handlungsorientierung;

e oecringe Prokrastinationstendenz;

e hohe Selbststeuerungsfihigkeit und

e starkes Autonomiestreben.

Internale Kontrolliibersengungen fiihren im Gegensatz zu externalen Uberzeugungen da-
zu, dass der Arbeitnehmer glaubt, die erfolgreiche Erledigung einer Aufgabe liege in
seinem eigenen Einfluss. Diese zumeist dispositionale Uberzeugung basiert auf At-

tributionsmustern, die Personen zur Erklirung von leistungsbezogenem Verhalten

51 Gebert & von Rosenstiel (2002, S. 233-238).

52 Obgleich — wie im weiteren Vetlauf der Ausfithrungen noch dargestellt wird — die rechtlichen Rah-
menbedingungen fir eine Zahlung von Boni im &ffentlichen Dienst durchaus gegeben sind, werden
diese in wissenschaftlichen Bibliotheken kaum eingesetzt.

5 Ob eine Fuhrungskraft, die die Bibliothek mit Zielvereinbarungen leitet, ihre Mitarbeiter explizit
danach auswihlt, ob ihnen ein solcher Fihrungsstil entgegenkommt (z. B. mittels Personlichkeitstest
im Vorstellungsgesprich), muss jede fiir sich entscheiden.

5% Bei der Big Five Theorie der Persénlichkeitsstruktur (auch: Theorie der fiinf wesentlichsten Pers6n-
lichkeitsfaktoren; Funf-Faktoren-Modell) handelt es sich um eine Taxonomie finf grundlegender
Personlichkeitsdimensionen. Die Theorie nimmt an, dass jeder Mensch mittels der folgenden finf
Hauptdimensionen beschriecben werden kann: (a) Extraversion; (b) Vertriglichkeit; (9 Gewissenhaf-
tigkeit; (d) Neurotizismus bzw. emotionale Stabilitit und (¢) Offenheit fiir neue Etrfahrungen / Intel-
lektualitidt (Weinert, 1998, S. 114-115).
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anwenden.” Attribution (oder Ursachenzuschreibung) bezeichnet den ,,Prozess der
Zuschreibung von Ursachen fur ein Ereignis, der zu einer subjektiven Erklirung
fithrt*.” In seinem Klassifikationsschema wahrgenommener Determinanten zur Er-
klarung von Leistungshandlungen postuliert Weiner (1974, S. 52) vier Ursachen zur
Erklirung von Handlungsergebnissen, die auf den beiden Dimensionen ,,Stabilitdt®
und ,,Kontrolle* angeordnet werden kénnen. Wahrend die eigene Fahigkeit als stabi-
ler und internal verankerter Faktor zur Erklirung eines Ergebnisses herangezogen
werden kann, ist Anstrengungseinsatz ein variabler, internaler Faktor. Als externale
Faktoren konnen die Schwierigkeit der zu meisternden Aufgabe (stabiler Faktor™)
und Glick oder Zufall (als variabler Faktor) zur Kausalattribution herangezogen
werden. Attribuieren Mitarbeiter ihre erreichten Ergebnisse auf internale Ursachen,
glauben sie auch kiinftig gute Ergebnisse zu erzielen; sie verfiigen tiber eine internale
Kontrolliiberzeugung,.

Da ein Ziel erreichen zu wollen durchaus mit einer Leistungssituation gleich-
gesetzt werden kann, arbeiten Personen mit einem ausgeprigten Leistungsmotiv enga-
glerter und persistenter an der Zielerreichung als Personen mit weniger stark ausge-
pragtem Leistungsmotiv. Leistungsmotiv wird dabei definiert als ,,Bestreben, die ei-
gene Tuchtigkeit in allen jenen Tiétigkeiten zu steigern oder méglichst hoch zu halten,
in denen man einen Giitemaf3stab fiir verbindlich hilt und deren Ausfithrung deshalb
gelingen oder misslingen kann“.”* Es kann abgegrenzt werden vom Machtmotiv
(Streben nach Dominanz) und dem Affiliationsmotiv (Bediirfnis nach sozialem An-
schluss).”

Ein weiteres Personlichkeitsmerkmal, das sich positiv auf die Zielerreichung
auswirkt ist die Handlungsorientierung (im Gegensatz zur Lageorientierung). Die beiden
Konstrukte sind eingefiihrt worden, um individuelle Unterschiede in der Affektkon-
trolle zu untersuchen.” Handlungsorientierte Personen sind in der Lage, handlungs-

blockierende Emotionen schneller zu verarbeiten. Dadurch arbeiten sie nach Prob-

5 Méller (2001, S. 30).

5 Biethoff & Herner (2002, S. 22).

5 In Abgrenzung zur variablen Aufgabenschwierigkeit, die vom Mitarbeiter mitbestimmtwird.
58 Hedkhausen (1965, S. 604).

% Atkinson (1957, S. 360).

60 Kuhl (1981, S. 168).
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lemen wieder schneller konzentriert an einer Tiétigkeit weiter bzw. finden nach Miss-
erfolg Handlungsalternativen, um das Ziel dennoch zu erreichen.

Um den aufgestellten Aktionsplan mit zeitlichen Angaben zur Zielerreichung
nicht zu gefihrden, ist es von Vorteil, wenn Mitarbeiter eine geringe Prokrastinations-
tendenz haben, d. h. Arbeiten aufgrund mangelnder sachorientierter Planung nicht
aufschieben, sondern unverziiglich mit der Umsetzung beginnen.(’1

Allgemein benétigen Mitarbeiter bei der Methode des Management by objec-
tives eine hohe Se/bststenerungsfibigkeit, d. h. sie mussen die ihnen gewahrten Freirdu-
me hinsichtlich des Mitteleinsatzes (und in begrenztem Mal3e auch der Zeitplanung)
effizient und effektiv nutzen. Hierzu zahlt beispielsweise auch, dass sie in der Lage
sind, die Teilziele in Teilhandlungen aufzugliedern, den Zeitaufwand zutreffend ein-
zuschitzen und sich tiber lingere Zeitriume selbst zu motivieren.”

Die kooperative Zielsetzung kommt dem Bediirfnis nach selbstbestimmterns Han-

deln entgegen, was sich zutriglich auf die Motivation und die Leistung auswirkt.”

2.5 Phase der Kontrolle: Meilensteingespriche und Beurteilungsgespriach
Wesentliche Aufgabe der Fihrungskraft bei dieser Managementmethode ist die re-
gelmaBige Zieluberprifung anhand eines Soll- / Ist-Vergleichs (basierend auf dem
formulierten Aktionsplan und dem Protokoll des Mitarbeitergesprichs), gegebenen-
falls eine Zielanpassung64 und die qualifizierte, konstruktive Rickmeldung an den
Mitarbeiter in sog. Meilensteingesprichen sowie die abschlieBende Bewertung der
Mitarbeitetleistung nach Zielerreichung im Beurteilungsgesprach.

Meilensteingespriche, auch Zwischengespriche genannt, finden meist unterjihrig
statt. Sie dienen dazu, die Fihrungskraft iber den aktuellen Stand des Zielrealisie-
rungsprozesses zu informieren und gegebenenfalls Probleme bei der Umsetzung
anzusprechen bzw. Abweichungen in der Zielrealisierung zu erkennen, um gemein-
sam nach Losungen zu suchen, sich auf konkrete Hilfestellung zu verstindigen oder

. ('
Zielkorrekturen vorzunehmen.™

61 Vgl. Fydrich (2009).

62Watzka (2017, S. 207).

B Ded & Ryan (1985, S. 30); Reemts (2015, S. 175); Watzka (2017, S. 52).
6 Wunderer (2011, S. 231).

% Hinrichs (2009, S. 133).
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Das Beurteilungsgesprich dient dazu, dass Mitarbeiter und Fuhrungskraft den
gesamten Prozess von der Zielvereinbarung bis zur Zielerreichung reflektieren und
den erreichten Endzustand mit dem zuvor angestrebten Ziel vergleichen. Aufgrund
dieser Bewertung beurteilt die Fuhrungskraft schliellich die Leistung des Mitarbei-
ters. Die Leistungsbeurteilung erfolgt auf Grundlage der zuvor gemeinsam festge-
setzten Indikatoren und Kennzahlen. Heckhausen (1974) zufolge handelt es sich
hierbei um eine Beurteilung anhand einer sachlichen oder kriterialen Bezugsnorm,
bei der die Leistung sich danach bemisst, ob zuvor festgelegte Anforderungen erfillt
worden sind oder nicht. Wiirde die Leistung an , fixierten Guitegraden bemessen, die
von dafir zustindigen Instanzen [also der Fihrungskraft alleine] gesetzt worden
sind“ (S. 51), wiirde es sich um eine fremdgesetzte Bezugsnorm handeln. Die Fih-
rungskraft sollte sich bewusst sein, dass noch weitere Vergleichsméglichkeiten beste-
hen, die ebenfalls Aufschluss tiber die Leistung und die Leistungsentwicklung eines
Mitarbeiters geben. So kann weiterhin die soziale Bezugsnorm (Vergleich der Leis-
tung mit der Leistung anderer Mitarbeiter der Referenzgruppe, z. B. gleiche Gehalts-
stufe; interindividueller Leistungsvergleich) oder die individuelle Bezugsnorm (Ver-
gleich der Leistung des Mitarbeiters mit vorherigen Leistungen; intraindividueller
Leistungsvergleich im zeitlichen Verlauf) zur Beurteilung der Mitarbeiterleistung he r-
angezogen werden.

Laufer (2011, S. 25) unterscheidet bei der Leistungsbeurteilung zwischen den
beiden Leistungskriterien (a) Leistungsergebnisse und (b) Leistungsverhalten. Zu den
Leistungsergebnissen gehoren Leistungsmenge, Leistungsgiite, Termintreue und
Vorschriftsmafligkeit, wahrend unter Leistungsverhalten auch die Leistungsbereit-
schaft, Selbstindigkeit, Flexibilitit, Ausdauer und das Sozialverhalten subsummiert
werden. Die Fuhrungskraft muss sich dabei bewusst sein, dass derartige Leistungsbe-
urteilungen niemals objektiv und absolut richtig sein kénnen, da sie immer auch
durch subjektive Wertvorstellungen und Gefiihle gefirbt werden.”

Wurde ein Ziel nicht erreicht, wird gemeinsam mit dem Mitarbeiter eruiert,

auf welche Griinde die Zielverfehlung zuriickgeht und ob Rahmenbedingungen ge-

6 Laufer (2011, S. 26).
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gebenenfalls verindert werden mussen. Dem Mitarbeiter soll die Gelegenheit gege-

. . . . 67
ben werden, seine Sicht mitzuteilen.

2.6 Zielablésung

Verschiedene Umstinde konnen es erfordetlich machen, von einem Ziel abzurticken.
Identifiziert die Fihrungskraft derartige Umstinde, sollte sie unverziiglich das Ge-
sprich mit dem Mitarbeiter suchen und das weitere Vorgehen besprechen. Problema-
tisch ist, wenn trotz offensichtlich nicht Uberwindbarer Schwierigkeiten bei der
Zielumsetzung oder einem zu erwartenden Aufwand (Kosten), der in keinerlei Rela-
tion mehr zum Nutzen steht, weiterhin am Ziel festgehalten wird.

Zielverfehlung: Wird in einem Meilensteingesprich deutlich, dass die Zielverfolgung
trotz verschiedentlicher Bemiihungen nicht zum gewtinschten Ergebnis fiihrt, kann
eine Zielablésung diskutiert werden. Nach Klinger (1975, S. 8—11) erfolgt der Ziel-
bindungs-Zielabl6sungs-Prozess in fiinf Phasen:

e Kiriftigung (,,invigoration®; der Mitarbeiter reagiert auf erste Hindernisse frus-
triert und antwortet mit gesteigerter Anstrengung);

e Aggression (,,aggression®; Frustration wandelt sich in Aggression; der Mitarbei-
ter verliert seine Kreativitit und handelt unzulinglich);

e Beginn der Depression (,,downswing into depression®; bei andauernder Frust-
ration gibt der Mitarbeiter auf; das Scheitern und die daraus folgende Enttiu-
schung beeintrichtigen das Wohlbefinden);

e Depression (,,depression®; Aktivititen zur Zielerreichung werden reduziert
oder eingestellt; es stellt sich Hilflosigkeit und Hoffnungslosigkeit ein) und

e Erholung (,,recovery®; der Mitarbeiter hat sich von der Zielbindung gel6st).

Innere Kiindigung des Mitarbeiters: Nicht unerwihnt bleiben soll an dieser Stelle
auch die innere Kindigung des Mitarbeiters als Moglichkeit der Zielablésung. Von
innerer Kindigung wird immer dann gesprochen, wenn der Mitarbeiter sich kognitiv,
emotional und behavioral von der Arbeit distanziert und kein Engagement mehr

zeigt.68 Dem kann durch interne Kommunikation, eine Verbesserung der Arbeitsbe-

67 Miller & Brenner (2006, S. 52).
08 Scheibner & Hapkemeyer (2013, S. 463).
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dingungen, Gesundheitsmanagement o. 4. entgegengewirkt werden. Denn Zielver-
tehlungen oder Zielablosungen bieten immer auch einen Anlass die organisationale

Struktur und das eigene Handeln als Fithrungskraft zu hinterfragen.

3. Wissenschaftliche Bibliotheken im Wandel

In den letzten Jahren haben sich das Bibliothekswesen im Allgemeinen und die An-
forderungen an wissenschaftliche Bibliotheken im Speziellen in hohem Mal3e verin-
dert. Zwar gibt es weiterhin einige wesentliche Unterschiede zu wirtschaftlich agie-
renden Unternehmen, nichtsdestotrotz sehen sich wissenschaftliche Bibliotheken
neuen Herausforderungen gegentiber, die von den Bibliotheksleitungen ver-

schiedenste Managementkompetenzen erfordern.

3.1 Merkmale wissenschaftlicher Bibliotheken

Wissenschaftliche Bibliotheken sind keine selbstindigen Organisationen, sondern
gehoren in vielen Fillen Trigereinrichtungen, wie beispielsweise Universititen,
Hochschulen oder anderen wissenschaftlichen oder forschenden Einrichtungen, an.”
Diese institutionelle Anbindung geht nicht nur mit einer eingeschrinkten Entschei-
dungsfreiheit der Bibliotheksleitung einher; die Verkntipfung mit einer behérdlichen
Verwaltung fihrt gleichzeitig dazu, dass die Einrichtungen von der 6ffentlichen
Hand und damit von Steuergeldern (teil)finanziert sind. Diese Mittelzuweisung miin-
detin einer charakteristischen Nutzerorientierung (im Gegensatz zur Ertragsorientie-

rung) mit einem hohen Dienstleistungsverstindnis und einer ausgeprigten Ser-

viceorientierung von Seiten des Bibliothekspersonalls.70

3.2 Herausforderungen wissenschaftlicher Bibliotheken
Die enormen Sparmalnahmen im 6ffentlichen Verwaltungssektor der letzten Jahre
haben auch auf dem Bildungssektor und im Bibliothekswesen zu finanziellen Ein-

schnitten gefithrt und sicher auch dazu beigetragen, dass Bibliotheken zunehmend

9 Kreische (2015, S. 660).

Weitethin gibt es Bibliotheken, die vom Bund (z. B. Deutsche Nationalbibliothek, Bibliothek des
Deutschen Bundestages), den Lindern (z. B. Landes- und Regionalbibliotheken), Stiftungen (z. B.
Staatsbibliothek zu Berlin, Herzogin Anna Amalia Bibliothek), ptivatrechtlichen Korperschaften (z. B.
Firmenbibliotheken) oder der Kirche getragen werden.

70 Poll (2004, S. 111).
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um qualifiziertes Personal und Drittmittel konkurrieren.” Bei einer leistungsbezoge-
nen Mittelvergabe befinden sie sich in einem intra- und inter-institutionellen Wett-
bewerb.” Gleichzeitig wird mehr Transparenz bei der Verwendung der bereitgestell-
ten Mittel gefordert, was oftmals zu einem biirokratischen Akt der Berichtspflicht der
etbrachten Leistungen und einer Evaluierung der Effekte fiihrt.”

Unterdessen haben sich — bedingt durch eine wachsende Technisierung des
Bibliothekswesens — neue Formen der Literatur- und Informationsangebote durch-
gesetzt (z. B. Anstieg der elektronischen Medien, open access, Forschungsdaten), die
von Seiten der Nutzer mit steigenden Anspriichen an die bibliothekarischen Dienst-
leistungen einhergehen (z. B. Beratung zu Datenbanken oder Publikationsméglich-

keiten) und eine héhere Effizienz bibliothekarischer Leistungen fordert.™

3.3 Notwendigkeit des Bibliotheksmanagements

Diese einschneidenden Verinderungen bei den bibliothekarischen Aufgaben im Zu-
sammenspiel mit anderen gesellschaftlichen, technischen und wirtschaftlichen Ver-
inderungen der letzten Jahre (z. B. Zeitmangel wegen wachsender Fithrungsberei-
che)75 erfordern von Bibliotheksleitungen ein neues Verstindnis von ,,Fihrung®, die
immer stirker auch mit Managementaufgaben in sich wandelnden Informationsein-
richtungen einhergeht.”” Umstitter (2011, S. 21) zufolge umfasst Bibliotheksma-
nagement ,alle Handlungen (Operationen), die zur Leitung und Organisation der
bibliotheksspezifischen Arbeits-, Informations- und Kommunikationsprozesse ziel-
gruppenorientiert erforderlich sind, einschlief3lich der Fragen des Gebiudes, seiner
Einrichtung und Ausstattung sowie der Fragen zur Personalfithrung und der Biblio-
thekszusammenarbeit®.

Um den genannten Herausforderungen wissenschaftlicher Bibliotheken effizient und
effektiv begegnen zu kénnen, bedarf es eines ganzheitlichen Managementansatzes,
der die inhaltliche Ausrichtung der Bibliothek und die Bediirfnisse der Nutzer ebenso

in den Blick nimmt wie die Bedirfnisse des Bibliothekspersonals. Konkret fordert

71 Simon (2006, S. 50-51).

72 Kehm & Lanzendorf (2005, S. 49).

73 Poll (2004, S. 93); vgl. Tappenbeck (2017).

74 Siehe hierzu ausfihtlich Huesmann (2003, S. 61-66); Paul (2000, S. 42); Sander (20006).
75 Zusammenfassend siehe Laufer (2011, S. 46).

76 Vgl. Bartlakowski, Bilo, Brandtner, Poth, Untiedt & Vonhof (2016).
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Paul (2000, S. 50) Reformen in der betrieblichen Organisation, die unter anderem in
einer Neugestaltung der Arbeitsorganisation auf struktureller Ebene mit zunehmen-
der Dezentralisation der Verantwortlichkeiten miinden sollen. Das bewihrte Fih-
rungswerkzeug Management by objectives konnte diesen Prozess wirkungsvoll un-

terstutzen.

3.4 Bewertung von Management by objectives in wissenschaftlichen Biblio-
theken

Inwieweit Management by objectives fur die Anwendung in wissenschaftlichen Bib-

liotheken geeignet ist und welche Vor- und Nachteile es bietet, soll im Folgenden

diskutiert werden.

Organisatorische Rahmenbedingungen

Bibliotheken haben in der Regel eine hohe Formalisierung mit einer klaren und
strukturierten (teilweise selbstregulierenden) Aufbauorganisation, die dem Einsatz
von Management by objectives entgegenkommt.” Da der Mitarbeiterstab in wissen-
schaftlichen Bibliotheken zu einem grof3en Teil aus qualifiziertem Personal besteht,
kann davon ausgegangen werden, dass eigene Ideen bei der Zielformulierung einge-
bracht werden und dass die notwendigen Selbstregulationsfiahigkeiten zur selbstindi-
gen Zielerreichung vorhanden sind, so dass die Fuhrungskraft nur wenig in den Pro-

zess der Zielrealisierung eingreifen muss.

Gesetzliche Rahmenbedingungen

Im offentlichen Dienst und speziell fur Universititen gibt es gesetzliche Rahmenbe-
dingungen, die die Anwendung von Management by objectives mit dem Ziel einer
leistungsbezogenen Mittelvergabe durch den Staat unterstiitzen. So sieht das Bayeri-
sche Hochschulgesetz in Artikel 15 explizit Zielvereinbarungen zwischen dem

Staatsministerium und den Hochschulen vor (Absatz 1)™; gleichzeitig fordert es die

77 Nidkel (2007, S. 88); Hall-Ellis (2014, S. 67).

78 Artikel 15 BayHSchG, Zielvereinbarungen, Absatz 1: Das Staatsministerium schlie3t mit den Hoch-
schulen Zielvereinbarungen, deren Gegenstand insbesondere die mehrjihrige Entwicklung und Pro-
filbildung der Hochschule unter Berticksichtigung der tbergreifenden Interessen des Landes sein
sollen; Art. 40 BayHO bleibt unberiihrt. In der Zielvereinbarung werden insbesondere messbare und
Uberprifbare Ziele, das Verfahren zur Feststellung des Standes der Umsetzung der Zielvereinbarung
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Hochschulleitung auf im Rahmen ihrer Zustindigkeit Zielvereinbarungspline mit
den Fakultiten und zentralen Einrichtungen (also auch der Bibliothek) abzuschlief3en
(Absatz 2)”.

In einer Studie aus dem Jahre 2012 haben In der Smitten und Jaeger festge-
stellt, dass Ziel- und Leistungsvereinbarungen zwischen Land und Hochschule zum
damaligen Zeitpunkt in 15 von 16 Landeshochschulgesetzen eine Rolle spielten; in
acht Lindern™ fanden sich Festlegungen zum Einsatz hochschulinterner Zielverein-
barungen zwischen der Hochschulleitung und dezentralen Einheiten.® Seit dem
Zeitpunkt der Untersuchung im Jahre 2012 wurden einige Hochschulgesetze gedn-
dert. So hat beispielsweise Hamburg zwischenzeitlich ebenfalls interne Zielvereinba-
rungen zwischen Hochschulleitung und dezentralen Einheiten eingefithrt.” Hat sich
die Fithrungskultur der Zielvereinbarungen in der Universitit und zwischen der Uni-
versitit und der Bibliothek etabliert, ist ein Heruntetbrechen der Ziele auf die einzel-
nen Abteilungen einer Bibliothek sinnvoll und zweckmaiBig.

Auch die leistungs- und / oder erfolgsorientierte Bezahlung von Mitarbeitern,
die im Falle von Zielvereinbarungen oftmals als Anreiz geboten wird, ist gesetzlich
verankert. Fir den 6ffentlichen Dienst ist sie in §18 TVSD® geregelt und kann auf
der Grundlage einer Zielvereinbarung zusitzlich zum Tabellenentgelt als Leistungs-

pramie gewahrt werden.

und die Folgen bei Nichterreichen von vereinbarten Zielen festgelegt. Der Inhalt der Zielvereinbarung
ist bei der Fortschreibung des Entwicklungsplans der Hodhschule zu berticksichtigen. [...]

7 Artikel 15 BayHSchG, Zielvereinbarungen, Absatz 2: Die Hochschulleitung soll im Rahmen ihrer
Zustindigkeiten und auf der Grundlage der Entwidlungspline Zielvereinbarungen mit den Fakulta-
ten und zentralen Einrichtungen (wissenschaftlichen und kiinstlerischen Einrichtungen und Betrieb s-
einheiten) abschliefen. Zielvereinbarungen kénnen auch zwischen dem Dekan oder der Dekanin und
wissenschaftlichen und kinstlerischen Einrichtungen und Betriebseinheiten geschlossen werden, die
der Fakultit zugeordnet sind. Abs. 1 gilt entsprechend.

80 Neben Bayern waren das Baden-Wirttemberg, Bremen, Hessen, Saarland, Sachsen, Schleswig-
Holstein und Thiringen.

81 In der Smitten & Jaeger (2012, S. 9-10).

82§92, Absatz 3 HmbHG, Organisation in der Fakultit: Soweit Institute oder andere Organisations-
einheiten [...] Aufgaben in der Forschung wahmehmen, unterstehen sie der Aufsicht des Dekanats.
Das Dekanat kann mit ihnen Ziel- und Leistungsvereinbarungen abschlieen. [...]

8 Auszuge aus §18 TVOD, Leistungsentgelt: (1) Die leistungs- und / oder etfolgsotientierte Bezahlung
soll dazu beitragen, die 6ffentlichen Dienstleistungen zu verbessern. Zugleich sollen Motivation, Ei-
genverantwortung und Fihrungskompetenz gestirkt werden. (2) Das Leistungsentgelt ist eine variable
und leistungsorientierte Bezahlung zusitzlich zum Tabellenentgelt. [(3)...]. (4) Das ILeistungsentgelt
wird zusitzlich zum Tabellenentgelt als Leistungsprimie, Erfolgsprimie oder Leistungszulage gewihrt
[...]. (5) Die Feststellung oder Bewertung von Leistungen geschieht durch das Vergleichen von Zieler-
reichungen mit den in der Zielvereinbarung angestrebten Zielen oder iber eine systematische Leis-
tungsbewertung. [...]
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Denkbar ist sicher auch, die Vereinbarung von Zielen in die gesetzlich veran-
kerte regelmiBige Beurteilung der beamteten Mitarbeiter einflieBen zu lassen.* In
Bayern bildet das Gesetz tber die Leistungslaufbahn und die Fachlaufbahnen der
bayerischen Beamten und Beamtinnen (Leistungslaufbahngesetz — LIbG)® die

Grundlage dazu.

Vorteile von Management by objectives

Zielvereinbarungen als Steuerungsinstrument der Bibliotheksfihrung und die an-
schlieBende Mitarbeiterbeurteilung als Personalentwicklungsinstrument weisen fiir
die beteiligten Gruppen zahlreiche Vorteile auf™:

Fir den Mitarbeiter: Die Mitwirkung an der Zielsetzung auf Basis der strategischen

Ausrichtung der Bibliothek férdert und fordert nicht nur die Eigeninitiative der Mit-
arbeiter, es erfordert ebenso eine aktive Auseinandersetzung mit der Zukunft des
Arbeitgebers und des eigenen Arbeitsplatzes. Die Teilhabe an der Mitgestaltung die-
ser Zukunft geht nicht nur mit einer gesteigerten Identifikation mit dem Arbeitsplatz
und mit der gesamten Bibliothek einher, sondern schafft auch Handlungssicherheit.
Denn die formulierten Handlungsergebnisse und festgesetzten objektiven Kennzah-
len bzw. Indikatoren zur Uberpriifung der Zielerreichung bieten dem Mitarbeiter

eine Orientierung, was zukinftig fachlich und persoénlich von ihm erwartet wird.

8 Die in der Verordnung tiber die Laufbahnen der Bundesbeamtinnen und Bundesbeamten und den
Beurteilungs- und Beférderungsrichtlinien festgehaltene verpflichtende Personalbeurteilung im 6ffent-
lichen Dienst (Funfter Abschnitt: Dienstliche Beurteilung) soll ecine eignungs- und leistungsgerechte
Auswahl bei Personalentscheidungen gewihileisten und so die Leistungsfihigkeit des 6ffentlichen
Dienstes sicherstellen (Breisig, 1998, S. 102).

8 Z. B. Auszug aus Art. 56 LIbG, Periodische Beurteilung: (1) Fachliche Leistung, Eignung und Befi-
higung sind mindestens alle drei Jahre dienstlich zu beurteilen (periodische Beurteilung). [...];

Auszug aus Art. 58, Inhalt der periodischen Beurteilung und Zwischenbeurteilung: (1) Der Beurtei-
lung ist eine Beschreibung der Aufgaben, die im Beurteilungszeitraum wahrgenommen wurden, vo-
ranzustellen. (2) Die Beurteilung hat die fachliche Leistung in Bezug auf die Funktion und im Ver-
gleich zu den anderen Beamten und Beamtinnen derselben Besoldungsgruppe der Fachlaufbahn und,
soweit gebildet, desselben fachlichen Schwerpunkts objektiv darzustellen und aufierdem von Eignung
und Befihigung ein zutreffendes Bild zu geben. Die obersten Dienstbehérden kénnen die Vergleichs-
gruppe nach Satz 1 durch weitere Kiriterien enger bestimmen. (3) Zu beurteilen ist 1. die fachliche
Leistung anhand der Kiriterien: a) Quantitit, b) Qualitit, ¢ Serviccorientierung, insbesondere gegen-
tber dem Burger, d) Zusammenarbeit mit Kollegen und Vorgesetzten und e) soweit Beamte und
Beamtinnen Fihrungsaufgaben wahmehmen, der Fihrungserfolg; 2. die Eignung anhand der Krite-
rien: a) Auffassungsgabe, b) Einsatzbereitschaft, ¢ geistige Beweglichkeit, d) Entscheidungsfreude
und ¢) Fihrungspotential; 3. die Befahigung anhand der Kiriterien: a) Fachkenntnisse, b) miindliche
Ausdrudksfahigkeit, o schriftliche Ausdrudksfihigkeit und d) zielorientiertes Verhandlungsgeschidk.
[..]

86 Z. B. Neubauer (2004, S. 131); Kunz (2003, S. 51-70); Lankes & Huber (2014, S. 7); Laufer (2011,
S. 15); Stéwe & Beenen (2013, S. 21-25); Weibler (2016, S. 410); Wohe (2000, S. 130).
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Eine moglicherweise notwendige Anpassung der Ziele an das Fihigkeitspotential des
Mitarbeiters gewihrleistet dessen personliches und fachliches Fortkommen. Da nur
der angestrebte Endzustand festgelegt wird, kann der Mitarbeiter frei entscheiden,
wie er das Ziel erreichen mochte (z. B. mit welchen Methoden). Diese Legitimation
von Handlungen fordert die Eigenverantwortung und Selbstindigkeit des Mitarbei-
ters, was sich wiederum positiv auf die Motivation auswirkt. Die anschlieBende Re-
flexion der Zielerreichung und Riickmeldung durch die Fiuhrungskraft helfen dem
Mitarbeiter mégliche Defizite bei der Handlungsausfithrung zu erkennen und zeigen
Potentiale zur Weiterentwicklung auf.

Fir die Fihrungskraft: Management by objectives bietet die Moglichkeit, den Ma-
nagementprozess zu individualisieren und die Stirken und Schwichen des einzelnen
Mitarbeiters bei der Unternehmensfithrung zu berticksichtigen. Durch die intensiven
Mitarbeitergespriche und den Austausch von Erwartungen und Wiinschen bezieht
die Fihrungskraft den Mitarbeiter frih in Verinderungsprozesse ein und delegiert
nicht nur wesentliche Aufgaben, die diesen Prozess begleiten, sondern auch die Ver-
antwortung fiir die Zielerreichung. Dadurch ist sie fiir wesentliche Fuhrungsaufgaben
(z. B. Entwicklung von tragfihigen Zielkonzepten, Mitarbeiter- und Teamentwick-
lung) freigestellt. Gerade bei dezentralen Bibliotheken mit verschiedenen Zweigstel-
len bietet Management by objectives fiir die Fihrungskraft den Vorteil, zwar Einfluss
auf die strategische Ausrichtung der Teilbibliotheken nehmen zu kénnen und regel-
malig tber aktuelle Entwicklungen informiert zu werden, gleichzeitig aber die Ver-
antwortung zu delegieren und kreative Freiriume zu schaffen.

Fir die Bibliothek: Die aktive Mitwirkung des Personals bei der Umsetzung der

tbergeordneten Zukunftsstrategie ist Voraussetzung fiir eine erfolgreiche und inno-
vative Bibliothek mit zufriedenen, motivierten und leistungsstarken Mitarbeitern.
Durch die Einbeziehung unterschiedlicher Sichtweisen und individueller Kompeten-
zen bei der Zielsetzung sowie die regelmifige Verhaltensanpassung bei Schwierigkei-
ten (,,single-loop-learning®) konnen strategische Ziele und Strukturen reflektiert und
langfristig an sich verindernde Umweltgegebenheiten angepasst werden (,,double-

<87

loop-learning*”). Zudem konnen Zielvereinbarungen genutzt werden, um tberge-

87 Nickel (2007, S. 80).
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ordnete Verantwortungstriger, wie Universititsleitung oder Fordereinrichtungen

(z. B. DFG), zu informieren.

Nachteile von Management by objectives

Neben all den Vorteilen der Methode weist Management by objectives allerdings
auch einige Schwachstellen auf, derer sich die Fuhrungskraft bei der Anwendung
bewusst sein sollte.” So bediirfen die Mitarbeitergespriche nicht nur einer zeitinten-
siven Vorbereitung, auch regelmifige Meilensteingespriche und Rickmeldungen bei
Problemen sind notwendig. Zudem erfordern derartige Gespriche eine hohe Kom-
munikations- und Sozialkompetenz vom Vorgesetzten, der die Ziele der Bibliothek
mit den Bedirfnissen und dem Leistungsniveau des Mitarbeiters in Einklang bringen
muss. Die bei der Zielausrichtung festgelegten quantitativen, messbaren Kennzahlen
bzw. Indikatoren zur Feststellung der Zielerreichung (z. B. Anzahl der Katalogisate
oder Beratungsgespriche), konnen den ganzheitlichen Blick auf die tatsichliche Mit-
arbeiterleistung verhindern, da der Fokus verstirkt auf die Quantitit gelenkt wird
ohne die Qualitit der Dienstleistungen zu berticksichtigen (z. B. korrekte und voll-
stindige Katalogisate, kompetente und ganzheitliche Beratung von Nutzern). Eine zu
starre Konzentration auf die Ziele kann deshalb eine umfassende Beurteilung des

Mitarbeiters erschweren.

Studien und Beispiele aus der Praxis

Zum Einsatz von Management by objectives existieren bereits mehrere Studien, die
ein positives Bild des Managementinstrumentes zeichnen. Einige Beispiele aus der
Praxis sollen ebenfalls kurz angerissen werden.

Studien: Fine Studie aus dem Jahr 2007 zeigt, dass bereits 49 der 99 befragen Direk-
toren Offentlicher und wissenschaftlicher Bibliotheken in Deutschland individuelle
Zielvereinbarungen zum Personalmanagement und zur Organisationsentwicklung
anwenden; Mitarbeitergespriche werden von 64% der Fihrungskrifte gefihrt.
Gleichzeitig bejahte eine breite Mehrheit der Befragten, dass die Einfithrung von

Managementinstrumenten ein sehr aufwendiger Prozess sei.

88 Muller & Brenner (20006, S. 40).
8 Mundt & Vonhof (2007).

106



Bollendotf / Perspektive Bibliothek 7.1 (2018), S. 81-114

Eine neuere Studie unter fast 500 US-amerikanischen Bibliotheken kam zu
dem Schluss, dass Leistungsbewertung in Kombination mit einem jdhtlichen Ge-
sprich als sehr effektiv angesehen wird, um die Organisationsziele zu erreichen und
dem Mitarbeiter dabei zu helfen, seine beruflichen Ziele zu verwirklichen.”

Beispiele aus der Praxis: Im Jahre 2009 verkntpfte die Bibliothek der ETH Ziirich

das bereits eingesetzte Prinzip des Management by objectives mit einer Innovations-
strategie.” Dabei bedingten sich Ziele und Innovation gegenseitig, denn die strategi-
sche Zielsetzung” bildete die Grundlage fiir die Entwicklung eines Innovationskon-
zeptes, umgekehrt trugen Innovationsprozesse zur Erreichung strategischer Ziele bei.
Dabei wurden die Mitarbeiter in den Innovationsprozess einbezogen und aufgefor-
dert, eigene kreative Ideen zur Umsetzung des strategischen Ziels einzubringen. Um
die Mitarbeiter lingerfristig zu motivieren und diesen Prozess aufrechtzuerhalten,
wurden regelmillige Feedbacks gegeben und Primierungen der besten Ideen vorge-
nommen. In einem ersten Fazit bewertet Mumenthaler (2012, S. 16) dieses Konzept
positiv, da die Mitarbeiter die ersten gemachten Schritte der Innovationsstrategie
mitgetragen und am Prozess mitgewirkt haben. Er gibt allerdings auch zu bedenken,
dass nach ersten Riickschligen oder Verinderungen liebgewonnener Aufgabenberei-
che auch Ernitichterung bei den Mitarbeitern eintreten kénnte.

Im Jahr 1998 startete das Rektorat der Universitit Mannheim das Projekt
Starkung der Fakultitsebene mit den drei Fakultiten Volkswirtschaftslehre, Sprach- und
Literaturwissenschaft sowie Mathematik und Informatik mit dem Ziel die autonome
Steuerung der Universitit auf allen Ebenen zu stirken.” Die Fakultit fiir Sprach- und
Literaturwissenschaft bezog hierbei auch die Bereichsbibliothek in die Ziele ein.
Trotz Defiziten bei der Definition der (strategischen) Ziele, beurteilt Ertmann (1999)
die Erfahrungen und die im Rahmen der Zielvereinbarungen in Angriff genomme-
nen MafBnahmen tberwiegend positiv. An der Universitit habe ein Diskussionspro-
zess und damit einhergehend ein Umdenken hinsichtlich von Zielen und Mitarbei-
terpartizipation stattgefunden. Zusammenfassend urteilt Ertmann (1999, 8. 91): ,,Als

Instrument zur Steuerung einer Universitidt im Rahmen neuer Entscheidungsstruktu-

% Stilling, Byrd, Mazza & Bergman (2017).

91 Mumenthaler (2012).

%2 Die strategische Zielsetzung lautete: Die ETH-Bibliothek verfolgt die aktuellen Entwidklungen im
Bereich der Informationstechnologie systematisch und priift sie auf ihre Anwendbarkeit.

9 Ertmann (1999).
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ren und einer strategischen Planung stellen Zielvereinbarungen sicherlich eine gute

und sinnvolle Erginzung zu anderen — bewihrten — Formen der Steuerung dar®.

4. Fazit

Management by objectives ist ein Verfahren, um strategische Ziele des Gesamtunter-
nehmens mittels der Formulierung operativer Teilziele unter Mitarbeiterbeteiligung
umzusetzen. Dabei ist das Fihrungsinstrument durch vier Grundkomponenten ge-
kennzeichnet: (a) genaue Beschreibung des Zieles; (b) Teilnahme der Mitarbeiter an
der Entscheidungsfindung; (c) explizit festgelegter Zeitabschnitt bis zur Zielerrei-
chung und (4) Feedback der Fithrungskraft an den Mitarbeiter tiber dessen erbrachte
Leistung.”

Die Ausfithrungen haben deutlich gemacht, dass Management by objectives
gerade fir wissenschaftliche Bibliotheken ein effektives Mittel ist, um die strategi-
schen Ziele des eigenen Hauses und der Gibergeordneten Forschungseinrichtung effi-
zient umzusetzen und die Mitarbeiter zu motivieren, sich an diesem Prozess zu betei-
ligen. Nachteilig erweist sich der fiir die Fihrungskraft durch Management by objec-
tives entstehende Mehraufwand (z. B. regelmifBBige Gespriche mit den Mitarbeitern).
Dieser Mehraufwand kénnte verringert und die Leitungsebene entlastet werden,
wenn ihr eine Stabsstelle Ziel-Controlling zugeordnet wiirde, die die Zielerreichung
koordiniert, Meilensteingespriche fiihrt, bei Schwierigkeiten wihrend der Zielrealisie-
rung unterstitzt und die Fihrungskraft in regelmidfigen Abstinden uber aktuelle
Entwicklungen informiert. Weiterhin konnte die Stabsstelle wichtige interne Kom-
munikationsprozesse férdern und fiir die notige Transparenz hinsichtlich der strate-
gischen und operativen Ziele sorgen (z. B. Informationsmails an die Mitarbeiter,
Fortschreiben der Ziele in Jahresberichten).

Trotz der zahlreichen Vorteile ist Management by objectives sicher nicht nur
aufgrund der ungleichen organisatorischen und personellen Ausstattung keine All-
zweckwaffe bei der Fiihrung aller Bibliotheken. Um sich den neuen Herausforderun-
gen einer wissenschaftlichen Bibliothek zu stellen und diese erfolgreich in das neue
Informationszeitalter zu fithren, empfiehlt Kreische (2015, S. 673) in Anlehnung an

die praktizierten Fuhrungsmethoden in Wirtschaftsunternehmen deshalb eine prag-

9 Weinert (1998, S. 177).

108



Bollendotf / Perspektive Bibliothek 7.1 (2018), S. 81-114

matische Handlungsweise: die Auswahl und den FEinsatz verschiedener Manage-

mentmethoden und Werkzeuge nach dem Baukastenprinzip.

109



Bollendotf / Perspektive Bibliothek 7.1 (2018), S. 81-114

Literatur

Atkinson, J. W. (1957). Motivational determinants of risk-taking-behavior. Psychological Review; 64 (6),
359-372.

Bandura, A. & Schunk, D. H. (1981). Cultivating competence, self-effidency, and intrinsic interest
through proximal self-motivation. Journal of Personality and Social Psychology, 41 (3), 586—598.

Bartlakowski, K., Bilo, A., Brandtner, A., Poth, D., Untiedt, F. & Vonhof, C. (2016). Tagungsberichte.
Aktuelle Herausforderungen fiir das Bibliotheksmanagement. Ergebnisse eines Workshops
der Managementkommission auf dem 6. Bibliothekskongress. o-bib, 3 (4), 277-285. [DOI:
http://dx.doi.org/10.5282/0-bib /2016H4S277-285; zuletzt aufgerufen am: 26.11.2017]

Bayerisches Personalvertretungsgesetz (BayPVG) in der Fassung der Bekanntmachung vom 11. No-
vember 1986 (GVBLI. S. 349). BayRS 2035-1-F. Dritter Abschnitt: Angelegenbeiten in denen der Per-
sonalrat gu beteiligen ist. [URL: http://www.gesetze-
bayern.de/Content/Doaiment/BayPVG /true? AspxAutoDetectCookieSupport=1; zuletzt
aufgerufen am 26.11.2017]

Bayerisches Hodhschulgesetz (BayHSchG) in der Fassung vom 23.05.2006 (GVBI. S. 245) BayRS
2210-1-1-K. Art. 15. Zielvereinbarnngen. [URL: http://www.gesetze-
bayern.de/Content/Doaument/BayHSchG-15?hl=true; zuletzt aufgerufen am 26.11.2017]

Bedker, K.-D. & Hering, M. (2014). Zielvereinbarungen. Leistung und Lobn. Zeitschrift fiir Arbeitswirtschaft,
Nr. 546-549.

Bedker, W. & Holzmann, R. (2013). Selbstkontrolle von Mitarbeitern férdern. Wie aus Vorgaben
selbst gesetzte Ziele werden. Zeitschrift Fiihrung und Organisation, 82 (2), 96—102.

Bierhoff, H. W. & Herner, M. J. (2002). Begriffsnirterbuch Sozialpsychologie. Stuttgart: Kohlhammer.

Breisig, T. (1998). Personalbenrteilung — Mitarbeitergesprich — Zielvereinbarnngen. Frankfurt a. M.: Bund-
Verlag.

Brockermann, R. & Miiller-Vorbriiggen, M. (2010). Handbuch Personalentwicklung. Stuttgart: Schiffer-
Poeschel.

Budenbender, U. & Strutz, H. (2011). Gabler Kompaktlexikon Personal. Wiesbaden: Gabler.

Biirgerliches Gesetzbuch (BGB) in der Fassung der Bekanntmachung vom 2. Januar 2002 (BGBI. I S.
42, 2909; 2003 1 S. 738), das zuletzt durch Artikel 1 des Gesetzes vom 20. Juli 2017 (BGBI. I
S. 2787) geindert worden ist. (375 Bestimmung der Leistung durch eine Partei. [URL:
https://www.gesetze-im-internet.de/bgb/  315.html; zuletzt aufgerufen am 26.11.2017]

Ded, E. L. & Ryan, R. M. (1985). Intrinsic motivation and self-determination in human bebhavior. New Y ork:
Plenum Press.

Doran, G. T. (1981). There's a SM.A.RT. way to write management‘s goals and objectives. Manage-
ment Revien, 70 (11), (AMA FORUM), 35-30.

Drumm, H. J. (2008). Personaluirtschaft. Betlin: Springer.
Ertmann, D. (1999). Zielvereinbarungen an der Universitit Mannheim. In J. Fedrowitz, E. Krasny &

F. Ziegele (Hrsg.), Hochschulen und Zielvereinbarnngen — nene Perspektiven der Autonomie (S. 80-95).
Gitersloh: Verlag Bertelsmann Stiftung.

110


http://dx.doi.org/10.5282/o-bib/2016H4S277-285
http://www.gesetze-bayern.de/Content/Document/BayPVG/true?AspxAutoDetectCookieSupport=1
http://www.gesetze-bayern.de/Content/Document/BayPVG/true?AspxAutoDetectCookieSupport=1
http://www.gesetze-bayern.de/Content/Document/BayHSchG-15?hl=true
http://www.gesetze-bayern.de/Content/Document/BayHSchG-15?hl=true
https://www.gesetze-im-internet.de/bgb/__315.html

Bollendotf / Perspektive Bibliothek 7.1 (2018), S. 81-114

Fydrich, T. (2009). Arbeitsstérungen und Prokrastination. Psychotherapent, 54 (5), 318—325.
Gabler Wirtschaftslexikon. (2010). Wiesbaden: Gabler

Garbers, Y. & Konradt, U. (2014). The effect of finandal incentives on performance: A quantitative
review of individual and team-based finandal incentives. Journal of Occupational and Organiza-
tional Psychology, 87, 102—137.

Gebert, D. & von Rosenstiel, L. (2002). Organisationspsychologie: Person und Organisation. Stuttgart: Kohl-
hammer.

Gesetz tber die Leistungslaufbahn und die Fachlaufbahnen der bayerischen Beamten und Beamtinnen
(Leistungslanfbabngesetz — Libg) vom 05. August 2010 (GVBI.410, 571), BayRS 2030-1-4-F. _A4rz.
58 Inbalt der periodischen Benrteilung wund Zwischenbenrteilung. [URL: http://www.gesetze-
bayern.de/Content/Doaument/BayllbG; zuletzt aufgerufen am 26.11.2017]

Goerg, S. J. & Kube, S. (2012). Goals (th)at work. Goals, monetary incentives, and workers” perfor-
mance. Preprints of the Max Planck Institute for Reseach on Collective Goods, 19. [URL:
https://www.coll. mpg.de/pdf dat/2012 19online.pdf; zuletzt aufgerufen am 26.11.2017]

Graumann, M., Semrau, T. & Skrabek, C. (2013). Motivieren SMART formulierte Zielvereinbarungen
witklich?. Zeztschrift Fiihrung und Organisation, 82 (2), 117-124.

Gutschelhofer, A. (2004). Mitarbeitergesprich. In E. Gaugler, W. A. Oechsler & W. Weber (Hrsg.),
Engyklopidie der Betriebswirtschaftslehre (Band V). Handwbrterbuch des Personalesens (S. 1221—
1231). Stuttgart: Schiffer-Poes chel-Verlag.

Hall-Ellis, S. D. (2014). Reward systems promote high-performance work teams achieving library
mission. The Bottom Line, 27 (2), 66—69.

Hamburgisches Hochschulgesets (HmbHG) vom 18. Juli 2001. Letzte beriicksichtigte Anderung: §§16, 24
geandert durch Artikel 2 des Gesetzes vom 4. April 2017 (HmbGVBL S. 99). §92 Organisation
in der Fakultar. [URL: http://www.landesrecht-
hamburg.de/jportal/portal/page/bshaprod.psml?showdocase=1&docid=jlt-

HShulGHArahmen&docpart=X&docorigin=bs; zuletzt aufgerufen am: 26.11.2017]

Hedkhausen, H. (1965). Leistungsmotivation. In H. Thomae (Hrsg.), Handbuch der Psychologie (Band 2,
S. 602-702). Gottingen: Hogrefe.

Hedkhausen, H. (1974). Leistung und Chancengleichbeit. Gottingen: Verlag fiir Psychologie.
Hentze, J., Graf, A., Kammel, A. & Lindert, L. (2005). Personalfiihrungslebre. Bern: UTB.

Hinrichs, S. (2009). Mitarbeitergesprich und Zielvereinbarung. Betriebs- und Dienstvereinbarungen. Analyse und
Handlungsempfehlungen. Frankfurt a. M.: Bund-Verlag.

Huesmann, A.-M. (2003). Binomische Kommunikation. Aktivierung des Selbsterneuerungspotentials in 1 erinde-
rungsprozessen am Beispiel wissenschaftlicher Bibliotheken. Frankfurt: Peter Lang.

In der Smitten, S. & Jaeger, M. (2012). Ziel- und Leistungsvereinbarungen als Instrument der Hoch-
schulfinanzierang. HIS: Forum Hochschule, 16.

Johnson, E. R. (1973). Applying ,,Management by objectives® to the university library. College & Rese-
arch Libraries, 34 (0), 436—439. [DOI: https://doi.org/10.5860/al 34 06 436; zuletzt aufge-
rufen am 26.11.2017]

111


http://www.gesetze-bayern.de/Content/Document/BayLlbG
http://www.gesetze-bayern.de/Content/Document/BayLlbG
https://www.coll.mpg.de/pdf_dat/2012_19online.pdf
http://www.landesrecht-hamburg.de/jportal/portal/page/bshaprod.psml?showdoccase=1&doc.id=jlr-HSchulGHArahmen&doc.part=X&doc.origin=bs
http://www.landesrecht-hamburg.de/jportal/portal/page/bshaprod.psml?showdoccase=1&doc.id=jlr-HSchulGHArahmen&doc.part=X&doc.origin=bs
http://www.landesrecht-hamburg.de/jportal/portal/page/bshaprod.psml?showdoccase=1&doc.id=jlr-HSchulGHArahmen&doc.part=X&doc.origin=bs
https://doi.org/10.5860/crl_34_06_436

Bollendotf / Perspektive Bibliothek 7.1 (2018), S. 81-114

Kehm, B. & Lanzendorf, U. (2005). Ein neues Governance-Regime fiir die Hochschulen — mehr
Markt und weniger Selbststeuerung? In U. Teichler & R. Tippelt (Hrsg.), Hochschullandschaft im
Wandel. Zeitschrift fiir Pidagogik (Beibeft 50). Weinheim: Beltz.

Kleinbeck, U. (1991). Die Wirkung von Zielsetzungen auf die Leistung. In H. Schuler (Hrsg.), Beurtei-
lung und Fordernng beruflicher Leistung (S. 41-56). Stuttgart: Verlag fir Angewandte Psydhologie.

Kleinbedk, U. (2004). Die Wirkung von Zielsetzungen auf die Leistung. In H. Schuler (Hrsg.), Beurteir-
lung und Forderung beruflicher Leistung (S. 215-237). Gottingen: Hogrefe.

Klinger, E. (1975). Consequences of commitment to and disengagement from incentives. Psychological
Revien, 82 (1), 1-25.

Kreische, J. (2015). Betriebliche Organisation. In R. Griebel, H. Schiffler & K. Séllner (Hrsg.), Praxis-
handbuch Bibliotheksmanagement. Band2 (S. 655—675). Betlin: Saur.

Kuhl, J. (1981). Motivational and functional helplessness: The moderating effect of state versus action
otientation. Journal of Personality and Social Psychology, 40 (1), 155-170.

Kunz, G. (2003). Fihren durch Zielvereinbarungen. Munchen: C. H. Beck.
Laufer, H. (2011). Zielvereinbarungen — kooperativ, aber konsequent. Offenbach: Gabal.
Lankes, E.-M. & Huber, F. (2014). Leitfaden fiir die Erstellung von Zielvereinbarungen. Stamsried: Vogel.

[URL: https://www.isb.bavern.de/download /15616/leitfaden 2014.pdf; zuletzt aufgerufen
am 26.11.2017]

Lepper, M. R., Greene, D. & Nisbett, R. E. (1973). Undermining children’s intrinsic interest with
extrinsic reward: A test of the ,,overjustification® hypothesis. Journal of Personality and Social
Psychology, 28 (1), 129-137.

Ling, C. C. (1970). Management by objectives — Contemporaty university applications. Journal of Risk
and Insurance, 37 (2), 269-276.

Locke, E. A. & Latham, G. P. (1990). A theory of goal setting and task performance. London: Prentice-Hall.

Lohaus, D. & Schuler, H. (2014). Leistungsbeurteilung. In H. Schuler & U. P. Kanning, (Hrsg.). Lehr-
buch der Personalpsychologie (S. 357—-411). Gottingen: Hogrefe.

Miebach, B. (2017). Handbuch Human Resource Management. Wiesbaden: Springer.

Moéllet, J. (2001). Attributionen. In D. Rost (Hrsg.), Handnirterbuch Pédagogische Psychologie (S. 36—41).
Weinheim: Beltz.

Miiller, R. & Brenner, D. (2006). Mitarbeiterbeurteilungen und Zielvereinbarungen. Miinchen: FinanzBucdh.
Mumenthaler, R. (2012). Innovationsmanagement an Hodhschulbibliotheken am Beispiel der ETH -

Bibliothek.  Vortrag — auf  demr  Dentschen  Bibliothekartag  2009. [URN: http://nbn-
resolving.de/urn/resolver.plPurn:nbn:de:0290-0pus-6882; zuletzt aufgerufen am 26.11.2017]

Mundt, S. & Vonhof, C. (2007). Managementinstrumente in deutschen Bibliotheken — Eine bundes-
weite Untersuchung zu Einsatz und Verbreitung. Bibliothek. Forschung und Praxis, 31 (3), 318—
325. [DOI: https://doi.org/10.1515/BFUP.2007.318; zuletzt aufgerufen am 26.11.2017]

Neubauer, W. (2004). Bibliotheksleitung: Aufgaben, Methoden und Strategien. In R. Frankenberger &
K. Haller (Hrsg.), Die moderne Bibliothek. Ein Kompendium der Bibliotheksvernaltung (S. 117-133).
Miinchen: Saur.

112


https://www.isb.bayern.de/download/15616/leitfaden_2014.pdf
http://nbn-resolving.de/urn/resolver.pl?urn:nbn:de:0290-opus-6882
http://nbn-resolving.de/urn/resolver.pl?urn:nbn:de:0290-opus-6882
https://doi.org/10.1515/BFUP.2007.318

Bollendotf / Perspektive Bibliothek 7.1 (2018), S. 81-114

Nickel, S. (2007). Partizipatives Management von Universititen. Zielvereinbarnngen, Leitungsstrukturen, staatliche
Stenernng. Miinchen: Hampp Vetlag.

Niermeyer, R. (2007). Coaching. Ziele setzen, Selbstvertranen starken, Erfolge kontrollieren. Miinchen: Haufe.

Paul, G. (2000). Bibliotheks-Management: Leitung und Kooperation in wissenschaftlichen Bibliotheken — das Beispiel
Berlin. Betlin: Ed. Sigma.

Poll, R. & te Boekhorst, P. (1998). Leistungsmessung in wissenschaftlichen Bibliotheken. Internationale Richtli-
nien. Miinchen: Saur.

Poll, R. (2004). Bibliotheksmanagement. In R. Frankenberger & K. Haller (Hrsg.), Die moderne Biblio-
thek. Ein Kompendinm der Bibliotheksvernaltung (S. 93—116). Minchen: Saur.

Reemts, S. (2015). Individuelle Zielvereinbarungen im dffentlichen Dienst in Deutschland. Empirische Analysen zur
Wirkung von Zielvereinbarnngen anf die Arbeitsleistung kommunaler Beschdftigter. Dissertation der
Universitit der Bundeswehr Miinchen.

Sander, M. (2000). Collection development in the age day of Google. Library Resonrces & Technical
Services, 50 (4), 239-243.

Scheibner, N. & Hapkemeyer, J. (2013). Innere Kindigung als Thema in der Organisationsentwick-
lung. Organisationsberatung, Supervision, Coaching, 20 (4), 461-472.

Scholz, C. (2014). Personalmanagement. Informationsorientierte und verhaltenstheoretische Grundlagen. Minchen:
Verlag Franz Vahlen.

Schiiler, J. & Brandstitter, V. (2010). Zielbildung und Zielbindung. In N. Bitbaumer, D. Frey, J. Kuhl,,
W. Schneider & R. Schwarzer (Hrsg.), Engyklopddie der Psychologie, Wirtschafts-, Organisations- und
Arbeitspsychologie, Arbeitspsychologie (Themenbereich D, Serie 111, Band 1, S. 39-88). Géttingen:
Hogtefe.

Schwarzer, R. & Jerusalem, M. (2002). Das Konzept der Selbstwirksamkeit. In M. Jerusalem & D.
Hopf (Hrsg.), Selbstwirksam#keit und Motivationsprozesse in Bildungsinstitutionen (Zeitschrift fir Pi-
dagogik, Beiheft 44, S. 28-53). Weinheim: Beltz-Verlag. [URN: http://nbn-
resolving.de/urn:nbn:de:0111-0pus-39300; zuletzt aufgerufen am 26.11.2017)

Simon, T. (2006). Die Positionierung einer Universitits- und Hochschulbibliothek in der Wissensgesellschaft. Eine
bibliothekspolitische und strategische Betrachtung. Frankfurt a. M.: Vittorio Klostermann.

Sprenger, R. K. (2014). Vom Wollen zum Sollen: Motivation als Sinnzerstorer. Controlling & Manage-
ment Revien, 58 (1), 8-13.

Stachle, W. H. (1989). Human Resource Management und Unternehmensstrategie. Mitteilungen ans der
Abrbeitsmarkt- und Berufsforschung, 22 (3), 388-396.

Stilling, G. E. S., Byrd, A. S., Mazza, E. R. & Bergman, S. M. (2017). Still a deadly disease? Perfor-
mance appraisal systems in academic libraries in the United States. College & Research Libraries
Preprint. [URL: http://al.aal.org/index.php/al/artide/view/16690; zuletzt aufgerufen am
26.11.2017]

Stowe, C. & Beenen, A. (2013). Mitarbeiterbenrteilung und Zielvereinbarung. Freiburg: Haufe.

Tappenbedk, 1. (2017). Welche Dienstleistungen braucht die ,digitale Wissenschaft™? Zesitschrift fiir
Bibliotheksnesen und Bibliographie, 64 (5), 223—233.

113


http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0111-opus-39300
http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0111-opus-39300
http://crl.acrl.org/index.php/crl/article/view/16690

Bollendotf / Perspektive Bibliothek 7.1 (2018), S. 81-114

Tarifvertrag des 6ffentlichen Dienstes (TVOD-V), Durchgeschriebene Fassung des TVOD fir den
Bereich Verwaltung vom 7. Februar 2006, in der Fassung der Anderungsvereinbarung Nr. 11

vom 24. November 2016. J18 Leistungsentgelt. [URL:
http://www.vka.de/site/home/vka/tarifvertraege  texte/; zuletzt aufgerufen am
26.11.2017)

Thommen, J.-P., Adhleitner, A.-K., Gilbert, D. U., Hachmeister, D. & Kaiser, G. (2017). _Allgemeine
Betriebsuirtschaftsiehre. Wiesbaden: Springer Gabler.

Tosi, H. L., Rizzo, J. R. & Carroll, S. J. (1970). Setting goals in Management by objectives. California
Management Review, 12 (4), 70-78.

Umstitter, W. (2011). Lebrbuch des Bibliotheksmanagements. Stuttgart: Anton Hiersemann.

Verordnung tUber die Laufbahnen der Bundesbeamtinnen du Bundesbeamten (Bundeslanfbahnverordnung
— BL1Y) vom 12. Februar 2009 (BGBI. I S. 284), die zuletzt durch Artikel 1 der Verordnung
vom 18. Januar 2017 (BGBI. I S. 89, 406) gedndert worden ist. Finfter Abschnitt: Dienstliche Be-
urteilung.  [URL:  http://www.gesetze-im-internet.de/blv_2009/; zuletzt aufgerufen am
26.11.2017]

Vonhof, C. (2006). Zauberformel oder Teufelswerk? Zielvereinbarungen als Steuerungsinstrument —
Rahmenbedingungen, Chancen und Risiken. Vortrag auf dem Deutschen Bibliothekartag 2006.
[URL:
https://www.oebib.de/fileadmin/redaktion/management/Materialien /Management/Vonho
f Zielvereinbarungen DBT 2006 Vortrag.pdf; zuletzt aufgerufen am 26.11.2017]

Watzka, K. (2017). Zielvereinbarungen in Unternebmen. Grundlagen, Umsetzung, Rechtsfragen. Wiesbaden:
Springer.

Wehtlin, U. (2012). Management by objectives (Mbo). Miinchen: AVM-Akademische Verlagsgesellschaft.
Weibler, J. (2016). Personalfiihrung. Miinchen: Vahlen.

Weiner, B. (1974). An attributional interpretation of expectancy-value theory. In B. Weiner (Hrsg.),
Cognitive views of human motivation (S. 51-69). New York: Academic Press.

Weinert, A. B. (1998). Organisationspsychologie. Ein Lehrbuch. Weinheim: Beltz.

White, R. W. (1959). Motivation reconsidered: The coneept of competence. Psychological Review, 66 (5),
297-333.

Wéhe, G. (2000). Einfiibrung in die Allgemeine Betriebsmirtschaftslehre. Minchen: Vahlen.

Woll, C. (2011). Wie lassen sich Forschungsleistungen messen? Wissenschaftliche Diskussionspapiere, Heft
131. Schriftenreihe des Bundesinstituts Sir Berufsbildung Bonn. [URL:
https://www.bibb.de/veroeffentlichungen/de/publication/download /6791; zuletzt aufgeru-
fen am 26.11.2017]

Wunderer, R. (2011). Fihrung und Zusammenarbeit. Eine unternehmerische Fithrungslehre. Koln: Wolters
Kluwer.

114


http://www.vka.de/site/home/vka/tarifvertraege__texte/
https://www.oebib.de/fileadmin/redaktion/management/Materialien/Management/Vonhof_Zielvereinbarungen_DBT_2006_Vortrag.pdf
https://www.oebib.de/fileadmin/redaktion/management/Materialien/Management/Vonhof_Zielvereinbarungen_DBT_2006_Vortrag.pdf
https://www.bibb.de/veroeffentlichungen/de/publication/download/6791



