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Beyersdorff, Vorwort 1

Vorwort

Zu Beginn des Jahres 1972 vergab die Arbeitsstelle flir das Biiche-
reiwesen des Auftrag zur Durchfilhrung eines betriebswirtschaftli-
chen Vergleichs 8ffentlicher Bibliotheken an das Institut flir Bib-
liothekarausbildung der Freien Universitit Berlin. Die Mittel zur
Finanzierung dieses Projekts wurden vom Bundesministerium fir Bil-
dung und Wissenschaft zur Verfigung gestellt.

Ohne die bereitwillige Unterstiitzung der fiir den Vergleich ausge-
wihlten Bibliotheken h#tte die im Auftrag geforderte Verbindung
von theoretischen Ansitzen und empirischen Untersuchungen nicht
erreicht werden k&nnen.

Besonderer Dank gilt deshalb den Herren Dr. Birkholz, Dr. Eyssen,
Dr. Kuhlmann, Mevissen und Rakowski, die als Direktoren der Stadt-
bibliotheken in Dilsseldorf, Hannover, Essen, Bremen und Duisburg
die vorliegende Arbeit fdrderten. In diesem Zusammenhang muB auch
"allen Mitarbeitern der erwihnten Bibliotheken gedankt werden, die
jederzeit alle bendtigten Unterlagen beschafften und auch nach den
Befragungen durch Auskiinfte den Fortgang der Arbeit erm8glichten.
Die Bereitwilligkeit zur Mitarbeit beschr#nkte sich nicht auf die
genannten Bibliotheken, Unterstiitzung wurde auch aus anderen
St4dten zugesagt. Leider konnte davon kein Gebrauch gemacht wer-
den, da die Bearbeitungszeit begrenzt war.

SchlieBlich sei allen Studenten des Instituts fiur Bibliothekaraus-
bildung gedankt, die durch ihre Diskussionsbereitschaft und ihren
Einsatz bei der Anfertigung des Manuskripts viel zum Zustandekom-
men der Arbeit beitrugen.

Gilnter Beyersdorff
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1 Ansédtze Z u betriebswirt -
schaftlicher Denkwedlse in

der 8 f fentlichen Verwaltun

"Allgemein ist zu sagen, dak die bisherige Betriebs-
wirtschaftslehre, da ihre Forschungen kaufménnisch
gefilhrten Betrieben, in der Hauptsache Unternehmen-
gen gegolten haben, filr die Hoheitsbereiche inner-
halb der 8ffentlichen Finanzwirtschaft nicht viel
beitragen kann. (1)

"Die Berechtigung der betriebswirtschaftlichen Betrach-
tung der Bibliotheksorganisation ergibt sich bereits
daraus, daf es sich bei Organisationsproblemen stets
um eine Betriebswirtschaftliche Kategorie handelt.
Die Notwendigkeit dazu aber griindet auf der Erkennt-
nis, daf Bibliotheken Institutionen sind, die wesent-
liche Merkmale von Betrieben allgemeiner Art aufwei-
sen." (2)

Bei erster Betrachtung dieser beiden Zitate, fir de-

ren Tendenz beliebig viele Beispiele aus der Litera-

tur angefiihrt werden kdnnten, drédngt sich der Eindruck

gegensdtzlicher Positionen und gleichzeitig einer

Weiterentwicklung der Betriebswirtschaftslehre auf:

Noch im Jahre 1958 bestreitet man die Anwendbarkeit '

betriebswirtschaftlicher Methoden auf die &ffentliche

Verwaltung, 12 Jahre danach geht man daran, einen

recht kleinen Teilbereich der staatlichen Aktivité-

ten mit eben diesen Methoden zu analysieren.

Als Folge dieses Eindrucks stellen sich zwel Fragen:

- wodurch erklirt sich der Wandel der Anschauungen
lber Einsatzmdglichkeiten der Betriebswirtschafts-
lehre

- warum beschiftigt sich gerade jetzt eine Fillle von
Ver8ffentlichungen mit dem Problem "Betriebswirtschaft
und 8ffentliche Verwaltung" und fir unser Thema von
besonderer Bedeutung mit der Frage nach den Beriihrungs

-~
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punkten zwischen Bibliothek und Betrieb, zwischen
Bibliothekswissenschaft und Betriebswirtschaftslehre?
Die Beantwortung dieser Fragen ist von Bedeutung,
weil der Platz dieser Arbeit innerhalb der schon vor-
liegenden Publikationen bestimmt werden muB.

Die beiden Fragen mit dem Hinweis zu beantworten,

das BewuBRtsein der Verwaltungsfachleute, der Biblio-
thekare oder der Betriebswirte habe sich in den letzt-
ten Jahren gewandelt, man habe die Notwendigkeit der
Einbeziehung wirtschaftlicher Denkweisen auch in T&-
tigkeitsbereiche der &ffentlichen Verwaltung erkannt,
vereinfachte das Problem in unzul#issiger Weise. Da-

her muB nach den Ursachen fir diese BewuRtseinswandlung
der Beteiligten gefragt werden, sowie nach den Aus-
wirkungen, die sich daraus fir die Entwicklung der Be-
triebswirtschaftslehre ergaben.

Selbst diese tiefer gehende Betrachtung deckt nicht

alle Aspekte des Problems ab. Der Wunsch oder das
Streben nach wirtschaftlicher Denkweise in 8ffentlicher
Verwaltung und Biblietheken 148t sich nicht erst seit
dem Jahre 1958 , sondern schon sehr viel frilher in der
Literatur, in Gesetzen und Verordnungen auffinden. Die
Entwicklung dieser Gedanken ging z8gernd voran, weil die
Auseinandersetzung mit dieser Thematik durch eine sich
hartnickig behauptende Anschauung in eine ganz bestimm-
te Richtung gelenkt wurde: Ein Kaufmann, ein Mann der
"freien Wirtschaft", verbindet die T&tigkeit der Ver-
waltung und vom Staat unterhaltener Institutionen mit
Begriffen wie: unproduktiv, unbeweglich. Der Beamte oder
Angestellte im 8ffentlichen Dienst stellt sich hiufig
den in der Wirtschaft Titigen oder"die Wirtschaft" schlecht-
hin vor als produktiv, kreativ, beweglich. Eine solche
Anschauung kdnnte den SchluB nahelegen, daf die Betriebs-
wirtschaftslehre, die sich mit dem "produktiven Bereich
befaBt, aus dem laufend Anstdfe fir
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die Weiterentwicklung der Theorie kommen, auf den

"unproduktiven Bereich" nichit angewendet werden kann.
Steht also der Wunsch nach Einfiihrung wirtschaftswis-
senschaftlicher Methoden der offensichtlichen Aussichts-
losirkeit eines solchen Versuchs geren'iber?

In allen Haushaltsordnungen wird die Verwaltung aus-—
driicklich zu sparsamer und wirtschaftlicher Haushalts-
fithrung verpflichtet. Diese Verpflichtung wird fir

die staatliche Aktivit#it als selbstverstdndlich ak-
zeptiert. Umso mehr erstaunt es, daf eine Prizisierung
"Sparsamkelt”

der Begriffe "Wirtschaftlichkeit™ und
lange Zeit nicht gelungen ist und daf eine so grofe
Besriffsverwirrung bei diesen beiden Grundsitzen
ceherrscht nat. Es scheint, als habe sclbst ein Zeit-
raum von Uber 100 Jahren nicht ausgereicht, um diese
Begriffsverwirrung zu beseitigen. (3

Bei der Frage, wie sich die Beziehungen zwischen den
Wirtschaftswissenschaften ﬁﬁ“qie Anschauungen liver
die Titigkeit des Staat genthicﬁélt haben, muf zu-
nichst zwischen Volkswi tséhaftslehre und Betriebs-
wirtschaftslehre untersghieden verden. Jedoch besteht
zwischen den Theorien i z\beiden Wissenschaften eine
Wechselbeziehung, in der einer der Griinde fiir das
spite Eindringen betriebswirtsehaftlichen Denkens

in die &8ffentliche Verwaltung liegt.

Ursprung und allgemein anerkanntes Titicgkeitsfeld

der Volkswirtschaftslehre ist die Beschidftigung nit
den wirtschaftlichen Auswirkungen der Staatstitigkeit.
Eine der #ltesten Teildisziplinen, die Finanzwissen-
schaft, untersucht Probleme, die mit Steuererhebung
und Staatsausgaben zusammenhingen. Sie beschiftigt
sich mit.der Rolle der Finanzpolitik bei der Steuerung
des Wirtschaftsablaufs. Dabei stellte sie im Laufe
ihrer Entwicklung kontrire Theorien zur Rolle des
Staates im Wirtschaftsgeschehen auf, die nicht ohne
Wirkung auf die Betriebswirtschaftslehre blieben.



Beyersdorff, Ansitze zu betriebsw. Denkweise

Die Betriebswirtschaftslehre, die sich mit einzelnen
Wirtschaftssubjekten, Kategorien von Wirtschaftssub-
jekten befaft und nicht mit gesamtwirtschaftlichen
Zusammenh&ngen, nahm filr ihre Forschungstitigkeit

die von der Finanzwissenschaft formulierten Zielset-
zungen als gegeben an.

Solange die auch von der Finanzwissenschaft geforder-
te Sparsamkeit in der &ffentlichen Verwaltung ledig-
lich als Ausgabenverringerung ohne Bezugnahme auf

den angestrebten Erfolg interpretiert wurde, eriibrig-
ten sich betriebswirtschaftliche Methoden, die gera-
de durch ihre Zweckorientierung gekennzeichnet sind.
Die ersten Ansitze zur Anwendung betriebswirtschaft-
lichen Denkensfinden sich daher in 8ffentlichen Be-
triebendie nach ihrer T4tigkeit mit erwerbswirtschaft-
lichen Betrieben verglichen und gemessen werden konn-
ten. In diesem Zusammenhang sei an die Arbeiten von
Walb(4) erinnert, der als erster Betriebswirt die
verwaltungsméfige Buchfihrung mit der kaufminnischen
zu verbinden suchte.

Die Untersuchungen verdeutlichten, daB Sparsamkeit
nicht rdar.dadurch gekennzeichnet ist, m8glichst we-
nig Mittel zu verwenden, sondern daB es vielmehr da-
rauf ankommt, die Mittelverwendung auf den angestreb-
ten Erfolg zu beziehen.Diese Erkenntnis und damit die
Interpretation von "Sparsamkeit" im Sinne einer wirt-
schaftlithen Verwendung der Mittel ftlhrte micht un-
mittelbar zu einer betriebswirtschaftlichen Betrach-
tung und Analyse der Verwaltungstitigkeit: Gerade
weil sich diese Erkenntnis durchsetzte, erh8hte sich
die Skepsis gegenilber der Betriebswirtschaftslehre
als einem Hilfsmittel fir die Verwaltung. Es schien
unméglich,,die angestrebte Beziehung zwischen Mittel-
einsatz und Leistung quantitativ darzustellen, da sich

die Leistung der Verwaltung in der Regel jeder betriebs-

wirtschaftlich sinnvollen Bewertung entzieht. Jedoch

.o
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verhinderte diese Skepsis nicht, daf betriebswirt-
schaftliche Uberlegungen bei einzelnen T&tigkeiten
in Teilbereichen der Verwaltung angestellt wurden.:-
Gestitzt auf betriebswirtschaftliche Analysen 8ffent-
licher Betriebe findet man jetzt eine Fillle von Or-
ganisations- und Rationalisierungsuntersuchungen und
-gutachten, die sich auf ausgewdhlte Methoden der
betriebswirtschaftlichen Organisationslehre stitz -
ten. Analyse des Ist-Zustandes und Vorschlige bis hin
zu Normen standen im Vordergrund dieser Betrachtungen.
Kennzeichnend fiir alle Untersuchungen ist das Heraus-
18sen einzelner Teilbereiche aus Gesamtbetrieben der
8ffentlichen Verwaltung und die fallweise Anwendung
betriebbwirtschaftlicher Methoden. Beispiele fir Gut-
achten dieser Art werden gegeben, wenn der EinfluB
der Betriebswirtschaftslehre auf dem Gebiet der Bib-
liotheken dargestellt wird.
Die letzte Phase der Entwicklung, an deren Beginn wir
stehen, ist gekennzeichnet durch das Bestreben, die
untersuchten Betriebe der Verwaltung, unabhingig von
ihrer Aufgabenstellung im Einzelfall, als Dienst-
leistungsbetriebe zu verstehen und aus diesem Grund
nicht mehr sporadisch,sondern konsequent alle Bereiche
der Betriebswirtschaftslehre fir die Analyse einzuset-
zen. Dazu geh8rt nicht zuletzt die Entwicklung eines
leistungsfihigen Rechnungswesens zur Kontrolle der
durchgefilhrten Mafnahmen sowie zu deren Planung. Als
Beispiel fiir eine Arbeit auf diesem Gebiet sei schon hier
auf die VerBffentlichung von J8rn Herbst (5) hinge-
wiesen.

' Diese Kurze Darstellung zielte nicht daraufjeinzel-
ne Beitr#ge zur Entwicklung betriebswirtschaftlicher
Denkweise in der Verwaltung herauszustellen, sondern
vielmehr darauf, dal folgende vier Phasen in der Ent-
wicklung zu beobachten sind: i
- Gleichsetzung der Begriffe Sparsamkeit und Wirtschaft-
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lichkeit, vorwiegend gesamtwirtschaftlich orientierte Betrach-
tung des Verh3ltnisses von Staat und Wirtschaft.

- Vergleich von Betrieben 6ffentlicher Tridgerschaft mit erwerbs-
wirtschaftlich orientierten Betrieben, Versuche zur Formulierung
des Wirtschaftlichkeitsbegriffes als Mittel - Leistungsbeziehung.

- Abfassung von Organisations- und Rationalisierungsgutachten in
den iUbrigen Teilgebieten der Verwaltung unter Nutzung von Teil-
gebieten der Betriebswirtschaftslehre.

-Auffassung der staatlichen Verwaltungsinstitutionen als Dienst-
leistungsbetriebe mit dem Ziel, eine unfassende betriebswirt-
schaftliche Theorie der Verwaltung aufzustellen.

Diese vier Phasen lassen sich auch im Bereich der Bibliotheken auf-

finden. Morzé weist darauf hin, daR zwar bei Walter Hofmann, Franz

Schriewer ,und Erik Wilkens "... betriebswirtschaftlich gesteuerte

Gedanki#n und Praktiken vorgefunden werden k¥nnen, bestitigt awer

unsere These, indem er fortfihrt: "Schon die bis heute bescheiden

gebliebenen Etats der deutschen 8ffentlichen Biichereien hielten es

(das Thema "betriebswirtschaftliche Gedanken und Praktiken", d.V.)

auf dem Tisch und erzwangen nur zu oft und zu lange Schrebergarten-

18sungen, bei denen Billigkeit - nicht optimale Leistung - Denken

und Handeln in den Bann schlug. " (6)

Das Zitat verdeutlicht, da® das dargestellte MiRverstidndnis in der

5ffentlichen Verwaltung - die Gleichsetzung von Sparsamkeit mit

Wirtschaftlichkeit - in der Diskussion um das wirtschaftliche Den-

ken ebenfalls in Bibliotheken anzutreffen ist. Der SchluB auf eine

parallele Entwicklung liegt nahe. Eine zeitliche Verschiebung der

Entwicklung béi den Bibliotheken gegenilber der in der Verwaltung

resultiert daraus, da® die Bibliothek vorwiegend als Kullturinsti-

tut betrachtet wurde. Damit riickte man die Bibliotheken nicht nur
von erwerbswirtschaftlichen Betrieben ab, sondern auch von den Ub-
rigen Bereichen der staatlichen Aktivit#t, in denen schon betriebs-
wirtschaftliche Untersuchungen eingeleitet wurden. Diese Distanz
muBte iUberwunden werden, so daB der Beginn der von uns gekennzeich-
neten zweiten, dritten und vierten Phase der LEntwicklung in den

Bibliotheken jeweils mit einer Zeitverz¥gerung von einigen Jahren

einsetzte. Hier soll zunichst die dritte Phase betrachtet werden
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(Einbeziehung einzelner betriebswirtschaftlicher lMethoden in die
Analyse von bibliothekarischen Problemen), weil die Kritik an den
bisherigen Ansitzen den Platz dieser Arbeit deutlich werden 14Rt.

Es sollen nur solche Arbeiten herangezogen werden, die ihrer Ziel-
setzung nach auf die Berilcksichtigung betriebswirtschaftlicher Me-
thoden angewiesen waren und die exemplarisch fir Bestrebungen ihn-
licher Art stehen k&nnen.

Wir wenden uns zunichst dem Gutachten "Kommunale &ffentliche Bilche-
rei" zu, das die Kommunale 9emeinschaftsstelle filr Verwaltungsver-
einfachung 1964 erstellte. (7)

Es kann als typisches Beispiel filr den Stand der Entwicklung in
der"dritten Phase" betrachtet werdenj; denn hier wirkten neben Bib-
liothekaren Fachleute einer Institution mit, deren Aufgabenstellung
die Beriicksichtigung des neuesten Standes der betriebswirtschaftli-
chen Betrachtungsweise innerhalb der &ffentlichen Verwaltung voraus-
setzte. DaR dieses Gutachten ilber eine rein bibliothekarische oder
verwaltungsmiBige Betrachtung der 8ffentlichen Biicherei hinausge-
hen wollte, wird aus dem Vorwort klar: "Die KGSt hat es immer als ei-
ne wichige Aufgabe angesehen ~die Leistungsbedingungen der einzel-
nen 8ffentlichen Einri tun&@n 2U untersuchen und Empfehlungen fiir
ihre Organisation und/gfrtschaftllphe Filhrung, zu geben...Die viel-
seitigen Wirkungsmégﬁipbkeiteg der Blichereien und die steipenden
Anforderungen ihrer Benutzer rechtfertigen eine Untersuchung des
Bilchereibetriebes, de;\giner rationellen Organisation gut zugling-
lich ist. Ihr Errebnis ist _ein Moedell der kommunalen &ffentlichen
Bllcherei nach dem gegenwiirtigen fachlichen Leistungsstande." (8) Mit
diesem Modell wird also angestrebt, unter Berilcksichtirung fachli-
cher (bibliotheckarischer) Ge$ithtspunkte und "Methoden der Betriebs-
wirtschaftslehre (Organisation, Wirtschaftlichkeitsuntersuchungen)
eine Gesamtbetrachtung der 8ffentlichen Blicherei durchzufiihren,

die als Anhaltspunkt fiir Planung und Organisation in einzelnen Dii-
chereien genutzé werden kann, "Dieses Gutachten gent weder von Ideal-
vorstellungen, noch von dem Bestreben nach einer mdglichst billifen
Einrichtung aus, sondern stellt ein organisatorisches und betrieb-
liches Modell dar, das fachlich und verwaltungswirtschaftlich eine
annidhernd optimale Leistung erm8glicht.” (9) An diesem Anspruch
muB sich das Gutachten messen lassen; er fordert fiir die Durchfiih-
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rung die Einhaltung folgender Schritte:

- Bestimmung der Aufgaben der Biicherei

- Analyse der Aufbau- und Ablauforganisation, getrennt nach Ist-
und Sollzustand

- Uberpriifung der Wirtschaftlichkeit von Ist- und Sollzustand an-
hand von Kosten-Leistungsbeziehungen

Im folgenden soll untersucht werden, ob diese Schritte eingehalten

wurden und welche Methoden der Betriebswirtschaftslehre benutzt

wurden.

Die Aufgabenbeschreibung der Uffentliéhen Bilicherei wird dem Gutach-

ten vorangestellt; sie ist als Zielsetzung fUr die Entwicklung ei-

nes Organisationsschemas jedoch zu allgemein gehalten und trigt

zum grofien Teil deklamatorischen Charakter. Die angegebenen Leistungs-

ziele werden nicht n#her begrindet und lediglich mit dem Hinweis

auf die allgemeine Erfahrung gerechtfertigt. Schon hier zeigt sich

ein Mangel, der auf fehlende Methoden fiir einen Betriebsvergleich

und daraus abzuleitende Leistungskennziffern zurflckzuftihren ist.

Den gréften Raum im Gutachten nimmt das Kapitel "Arbeiten" ein, in
dem Aufbau- und Ablauforganisation in der Blicherei dargestellt wer-
den. Dem Katalog der Arbeiten ging offensichtlich eine Analyse des
Ist-Zustandes in Biichereien mehrerer St4dte voraus (10), Methoden
zur Analyse des Ist-Zustandes werden jedoch nicht n#her ausgefthrt.
Die Aufzihlung der einzelnen Arbeiten in Blichereien stellt damit
schon einen Soll-Zustand, bezogen auf das Modell der ¥ffentlichen
Blichereien dar, in dem eine Trennung zwischen Arbeitsablauf, Auf-
bauorganisation und Verfahrensvergleichen nicht immer gelungen ist.
Als wesentlicher Mangel erweist sich, daR® Methoden und Untersue~
chungsunterlagen nicht abgehandelt und ver8ffentlicht wurden, so
daB eine Uberpriifung oder Kontrollrechnung mit dem Ziel, die Em#
pfehlungen des Gutachtens auf Einzelprobleme anzuwenden, erschwert

werden.

Die Ableitung und Uberpriifung des Soll-Zustandes auf der Grundla-
ge von Kosten-Leistungsbeziehungen - unser drittes Erfordernis fir
das Gutachten = wird von der KGSt als notwendig erachtet, aber erst
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im AnschluB an alle vorangerangenen Erdrterungen {iber Aufgaben

und Organisation unter dem Kapitel 5 "Betriebliche Grundlagen ‘er-
drtert. (11) "Nach ihrer Einrichtung und Verfahrensweise kann die
Biicherei als 'Betrieb' angesehen werden, der nach wirtschaftlichen
Grundsitzen gefilhrt wird. Arbeitsvorginge und Geridteausstattung
sind auf weitgehend schematisierte Funktionen ausgerichtet, die

von den Benutzern als Leistungen entgegengenommen werden. Die Tat-
sache, daB die Biicherei iiberwiegend ZuschuBbetieb ist, schlieRt den
betrieblichen Charakter und die wirtschaftliche Betriebsfiihrung
nicht aus...Fir die interne betriebswirtschaftliche Abrechnung des
gesamten Institutes oder einzelner betrieblicher Teile kann eine
Wirtschaftlichkeitsberechnung aufgestellt oder eine Berechnung auf
statistischer Grundlage durchgefiihrt werden, um die Wirtschaftlich-
keit zu iberwachen; in Betracht kommen z.3. Kostenvergleiche der
Teilbiichereien, ferner Teilrechnungen fiir Fahrbiicherei, fiir Buch-
binderei, auch fir einzelne Dienste und Sondereinrichtungen (12)

Neben Hinweisen zu Wirtschaftlichkeitsberechnungen fiir einzelne
Verfahren finden sichim Gutachten auch unter dem Stichwort "Ratio-
nalisierung" neben allgemeinen Erwigungen keine Empfehlungen fiir
den Aufbau einer solchen - oben als selbstverstédndlich erachteten
- Kostenrechnung. Daraus und aus dem Aufbau.des Gutachtens kann
geschlossen werden, daf auch den Empfehlungen zur Organisation des
Arbeitsablaufs, zu Fragen der Zentralisation und der Personalaus-
stattungen, solche exakten Kostenrechnungen weder zur Planung noch
zur Kontrolle zugrunde gelegt wurden. Daraus ergibt sich der
Haupteinwand gegen das Gutachtepn: Die hier geschilderten Ans&tze
{iber betriebliche Grundlagen sind trotz des Einsatzes einzelner be-
triebswirtschaftlicher Methoden nicht konsequent angewendet worden.
Es wird eine Trennung zwischen der Bibliothek als Kulturinstitut,
als Verwaltungseinheit und als Betrieb vorgenommen, obwohl die im
Gutachten entwickelten organisatorischen Grunds&itze bei allen Be-
trachtungsweisen eine Rolle spielen. Es scheint, daR in entschei-
denden Punkten der Arbeit die Empfehlungen mehr aus der Erfahrung,
denn aus exakter Analyse gegeben wurden. Ohne den Ausfiihrungen ge-
rade zu diesem Problem in unserer Arbeit vorzugreifen, muf auf den



