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Zusammenfassung
 Neue Informations- und Kommunikationstechnologien haben einen starken Einfluß aufQuantität, Vielfalt und Qualität der Informationsübertragung und damit auch auf dieArbeit der Öffentlichen Bibliotheken als Informationsvermittler.
 Dies gilt nicht nur für die Bereitstellung von Informationen, sondern auch für denProzeß der Informationsvermittlung, also die ureigenste Aufgabe der Bibliotheken.
 Es geht also nicht darum, zusätzliche Funktionen zum bereits bestehenden Service-paket hinzuzufügen, sondern um einen Prozeß, der die Kernfunktionen der Bibliothekeninsgesamt beeinflußt.
 Die Bibliotheken haben heute nicht die Wahl, ob sie neue Informations- undKommunikationstechnologien einführen wollen oder nicht. Sie sind praktisch dazu ge-zwungen, denn sonst laufen sie Gefahr, an den Rand gedrängt zu werden und im Infor-mationsgeschäft mehr oder weniger die Rolle eines Museums zu spielen.
 Um ihre zentrale Rolle als Informationsvermittler auch in Zukunft behaupten und fe-stigen zu können, müssen Bibliotheken ihre Medienauswahl, den Zugang und die Be-reitstellung von Informationen sowie den Kundenservice auf dem aktuellsten Standhalten und ständig erneuern.
 Darüber hinaus müssen sie erkennen, daß die Existenz der konventionellen Bibliothekdurch die Entwicklung der virtuellen Bibliothek in Frage gestellt wird, und deshalb dasKonzept der realen Bibliothek überdenken.
 Die Frage ist also: Werden die neuen Entwicklungen die Bibliotheken überrollen, odergelingt es ihnen, das Ruder in der Hand zu behalten?
 Bibliothekare müssen lernen, die Entwicklungen auf dem Feld der neuen Informations-und Kommunikationstechnologien (im folgenden: IKT) selbst zu steuern. Deshalbbeschränkt sich dieser Beitrag darauf, die schrittweise Umsetzung von IKT in einerkonkreten Bibliothek darzustellen, statt die in den letzten Jahren in zahlreichen Biblio-theken beobachteten IKT-Entwicklungen anhand mehr oder weniger erfolgreicher Bei-spiele zu schildern. Überblicksdarstellungen dieser Art gibt es bereits; dabei liegt derSchwerpunkt häufig auf den Hindernissen, und darüber hinaus enthalten sie oft eine Zu-sammenfassung. Außerdem geben sie keinerlei Hinweise zur Einführung von IKT,gleichgültig ob die Einführung individuell oder in Kooperation mit anderen erfolgt. Beidiesem Ansatz soll der Schwerpunkt eindeutig auf letzteres gelegt werden.
 Am Anfang stehen folgende Fragen: Unter welchen Bedingungen kann ein IKT-Projekt in einer Bibliothek durchgeführt werden? Worauf muß man besonders achten,wenn man ein Projekt im Auge hat? Wer sind mögliche Partner, und welche Mittel ste-hen zur Verfügung? Wie und wo findet man Qualität?
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 Danach soll die Durchführung eines Projekts dargestellt werden. Gezeigt wird, warumein Strategiepapier notwendig ist, wie man zu einer neuen Ordnung kommt, wie ein IKT-Projektteam eingerichtet wird und sich zusammensetzt, daß es notwendig ist, externesKnow-how heranzuziehen, und welche Probleme für die Benutzer und die In-formationsübermittlung auftreten.
 Sobald man ein klares Bild von den Problemen und Lösungen hat, kann der Entschei-dungsprozeß beginnen. Welche Kriterien sind dabei wichtig und wo sind die Grenzen?
 Da die schrittweise Darstellung im wesentlichen auf den in der Öffentlichen Bibliothekvon Eindhoven gesammelten Erfahrungen basiert, werden auch kurz die IKT-Lösungenfür die in Eindhoven festgestellten Kundenprobleme aufgezeigt.
 Die Umsetzung innerhalb des Bibliotheksbetriebs wird ebenfalls behandelt. Die Aus-gangssituation in der Bibliothek sowie eine Reihe von Ansätzen für tiefgreifende Ver-änderungen in der Bibliothek werden gezeigt. Dadurch soll auch größtmögliche An-wendbarkeit in der Praxis erreicht werden.
 Abschließend werden eine Reihe von Fallen und Erfolgsfaktoren beschrieben, und einMuster für einen Technologieplan bildet den Abschluß.
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 Einleitung
 1995 veröffentlichte Nicholas Negroponte seine Anleitung zum Überleben auf derDatenautobahn: »Being Digital«. In diesem Buch wurden die Auswirkungen digitalerTechnologien auf die Welt untersucht.
 Wer sich angesichts dieser Entwicklung für die zukünftige Rolle der Bibliothek in-teressiert und nach Schlagworten wie »Bibliothek« sucht, wird allerdings enttäuscht, dadieser Begriff in dem Buch überhaupt nicht auftaucht. Soll das heißen, daß die Bibliothekkeine Zukunft hat?
 Negroponte beschreibt das Problem folgendermaßen: »Wenn wir an die Bereitstellungvon Informationen denken, dann denken wir an Konzepte wie ›Informationen abgrasen‹oder ›durch Kanäle surfen‹. Jedoch dauert es bei über 100 Kanälen länger als eineStunde, bis alle eingelesen sind. Wenn ich ins Kino gehen will und keine Lust habe,sämtliche Kritiken zu lesen, dann frage ich meine Schwägerin.«
 Warum fragt Negroponte seine Schwägerin?Weil sie ihr Wissen über Filme mit ihrem Wissen über Negropontes Geschmack
 kombinieren kann.Hat die Bibliothek eine Zukunft?Ja, vielleicht sogar noch mehr als je zuvor, aber dazu muß sich die Bibliothek zu einer
 »digitalen Schwägerin« ihrer Kunden entwickeln.
 Wandel
 Verändert sich die Gesellschaft, muß sich die Bibliothek mit ihr verändern. Das ist keineFrage der Absicht oder Notwendigkeit. Früher oder später passiert es einfach. So wie dieInnovationen in der Vergangenheit von der Tontafel zur Pergamentschriftrolle, zurEntdeckung des Buchdrucks, zur Massenproduktion und zu neuartigen Funktionen fürdie Bibliotheken geführt haben, so wurde auch der Aspekt der Ausleihe immer wichtiger.
 Vor diesem Hintergrund könnten Bibliotheksmitarbeiter den Eindruck bekommen, daßes sich bei Veränderungen in einer Bibliothek stets um spontane Phänomene handelt. Ingewisser Weise trifft dies auch zu. Deshalb besteht die eigentliche Herausforderung fürdiejenigen, die das Programm der Bibliothek festlegen, darin, diesen Prozeß in einebestimmte Richtung zu steuern. Andernfalls liefe die Bibliothek Gefahr, von denEntwicklungen passiv gesteuert zu werden.
 Letzteres muß nicht geschehen. Die Professionalisierung des gesamten Bibliotheks-wesens als Basiseinrichtung der modernen und hochentwickelten Gesellschaft spiegeltsich auch im Berufsbild wider. Das hat sich angemessen entwickelt, und man könnte die
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 Bibliothek als ausreichend gerüstet betrachten, um auf gesellschaftliche Prozesse und dienicht selten damit verbundenen technologischen Prozesse, die das Bibliothekswesenbeeinflussen, zu reagieren.
 Eine dieser Entwicklungen war die Einführung der Chiptechnologie in den letztenJahrzehnten. Sie hat Produktionsprozesse in sämtlichen Bereichen der Gesellschaft ra-tionalisiert. Außerdem hatte diese Entwicklung erheblichen Einfluß auf die Qualität unddie Geschwindigkeit, mit der Informationen aufgenommen werden und Menschenmiteinander kommunizieren.
 Die Anpassung an diesen Prozeß wird für die Bibliotheken nicht ganz leicht sein, weiler den Kern des Bibliothekswesens betrifft. Deshalb müssen sich Bibliotheken radikalverändern, wenn sie unter diesen neuen Gegebenheiten weiterhin eine Rolle spielenwollen.
 In diesem Beitrag verzichte ich darauf, sämtliche IKT-Entwicklungen, die viele Öf-fentliche Bibliotheken in den letzten Jahren mehr oder weniger erfolgreich vollzogenhaben, im einzelnen aufzuführen. Zum einen deshalb, weil es solche Überblicke bereitsgibt, zum anderen, weil es dabei im wesentlichen um die Schwierigkeiten bei der Ein-führung der IKT geht, und drittens, weil solche Berichte dazu neigen, die Form einesKatalogs neuer Dienstleistungen anzunehmen, statt sich auf den Wandel in der Bibliothekan sich zu konzentrieren.
 Statt dessen werde ich das Fallbeispiel eines IKT-Projekts in Eindhoven vorstellen,ohne dabei relevante Erfahrungen anderer Bibliotheken zu vernachlässigen. Die Absichtist, das Bewußtsein derer, die vor ähnlichen Herausforderungen stehen, zu schärfen undgleichzeitig Hinweise zu geben. Der Ansatz ist pragmatisch, und die Studie schließt miteinem schrittweisen Plan ab.
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 Die Funktion der Bibliothek
 In den letzten Jahrzehnten hat sich die Bibliothek eine Stellung als Basiseinrichtung inder westlichen Industriegesellschaft erworben. Sie konnte eine zentrale Funktion als In-formationsvermittler in einem Bereich erobern, der von gedruckten Informationsträgernbeherrscht wird.
 Möglicherweise konnten Bibliotheken (weil es keinen Wettbewerb gab) ein Gleich-gewicht zwischen Angebot und Nachfrage – den Benutzern – herstellen.
 Mit der Entwicklung neuer Datenträger wie Audio-CD, CD-I, CD-ROM, derEntwicklung von Datenbanken und dem noch wichtigeren Aspekt der Verknüpfung die-ser Datenbanken über das Internet gab es auf der Angebotsseite von Informationen einenweitreichenden und tiefgreifenden Wandel.
 Darüber hinaus gab es auch auf der Nachfrageseite Veränderungen. Benutzer began-nen, neue Fragen zu stellen, die ohne die neuen Ressourcen und ohne Kenntnisse darübervon den Bibliothekaren nicht beantwortet werden konnten.
 Bibliotheken liefen Gefahr, sowohl durch die Entwicklung auf der Angebots- als auchder Nachfrageseite durch die Benutzer aus dem Gleichgewicht zu geraten. Die Bibliothekwar damit nicht mehr eindeutig Herrin der Lage.
 Diese Entwicklung ist jedoch noch keine ausreichende Erklärung dafür, wie wichtigdiese neue Technologie für den Bibliothekssektor ist, denn sie verändert nicht nur denInformationsmarkt, sondern auch die Primärprozesse in der Bibliothek, das Kernge-schäft.
 Das Kerngeschäft der Öffentlichen Bibliothek
 Die Bibliothek kann ganz allgemein als Informationsbörse angesehen werden. DerBibliothekar vermittelt zwischen den angebotenen Daten und der Nachfrage auf derKundenseite und ermöglicht den Informationstransfer. Um tatsächlich Negropontes»digitale Schwägerin« zu werden, müssen Bibliotheken zwei Prozesse vollziehen: zumeinen eine Informationsauswahl und zum anderen einen Marketingprozeß.Dazu haben sie eine Reihe von Verfahren:Datenträger Informationsvermittlung KundengruppenBuch Auswahl ZielgruppenCD KundenunterstützungCD-ROM Daten verfügbar und zugänglich machenusw. Daten zugänglich machen
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 Die neue Technologie hat einen tiefgreifenden Einfluß auf alle oben beschriebenenKernbereichsprozesse.
 Auswahl
 Die Auswahl von Informationen wird aufgrund des wachsenden Angebots auf demMarkt immer komplexer. Wissen über Bücher ist eines, sich über immer neue Informa-tionsträger zu informieren, stellt nicht nur völlig neue grundsätzliche Anforderungen dar,sondern erfordert auch eine Auswahl der geeignetsten neuen Medien. Andererseits bietetdie neue Technologie den Bibliotheken auch bessere Ressourcen, um diese Auswahlschnell und effektiv zu gestalten. Auswahl- und Beschaffungsprozeß können weitgehenddigitalisiert und damit wirtschaftlicher und effektiver werden.
 Kundenunterstützung
 Auch hier muß das Bibliothekspersonal sich über die neuen Medien informieren, umseine Arbeit professionell ausführen zu können. Unter den gegebenen Umständen ist esdurchaus denkbar, daß der Kunde besser informiert ist als der Bibliothekar – eineSituation, die in der Praxis möglichst vermieden werden sollte.
 Zusätzlich zu dem neuen Wissen, das erforderlich ist, um die Kunden im engerenSinne zu beraten, muß erkannt werden, daß der Kunde auch beim Erwerb von Informa-tionen eine breitere Unterstützung braucht als bisher. Die Probleme der Mitarbeiter sindschließlich ebenfalls Kundenprobleme: Auch sie müssen lernen, die neuen Medienmöglichst optimal für ihre Zwecke zu nutzen.
 Im Bereich der Beratung wird die Schulung der Medienkompetenz in Zukunft einewichtige Rolle spielen.
 Daten verfügbar und zugänglich machen
 Noch stärker als bei den im vorangegangenen Teil angesprochenen Punkten werden sichdie neuen Technologien radikal darauf auswirken, wie Informationen zugänglich gemachtwerden. Einerseits natürlich durch neue Suchmöglichkeiten über weiterentwickelte»Suchmaschinen« und andererseits aufgrund der unendlich vielen neuen Kombinations-möglichkeiten der drei Schlüsselmedien Text, Bild und Ton. In dieser Hinsicht ermög-lichen die neuen Technologien den Bibliotheken, auf Dauer die Informationsbörsen zubleiben, die sie sein wollen. Ohne ihre Funktion als Börse zu verlieren und ohne selbstInformationen zu erzeugen, können Bibliotheken mit Hilfe der neuen Medien denSuchprozeß verbessern und somit die Selbständigkeit großer Benutzergruppen stärken.Im wesentlichen stellen Prozesse, die vor einiger Zeit in Eindhoven eingeführt wordensind, die Grundlage dieses Berichts dar.
 Hier entstehen für die Bibliotheken nicht nur neue Möglichkeiten, sondern auch ge-wisse Risiken. Denn was Bibliotheken können, können andere auch. Der Unterschied be-steht darin, daß Bibliotheken auf eine lange Tradition und Erfahrung in diesem Bereichzurückblicken können, während andere, die sich möglicherweise mit den neuen Mediengut auskennen, zunächst Erfahrungen mit der Informationsvermittlung sammeln müssen.
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 Ein zweiter wesentlicher Unterschied zu den neuen Informationsbörsen besteht darin,daß Bibliotheken in der Regel öffentlich finanziert sind. Dadurch haben sie die Mög-lichkeit, Informationen völlig frei von Gewinninteressen und somit neutral bereitzu-stellen, während Informationen für andere eine Ware darstellen.
 Daten zugänglich machen
 Bisher war der Zugang zum Fundus der Bibliotheken auf die Räumlichkeiten der Bi-bliothek beschränkt. Wer ihre Dienste in Anspruch nehmen wollte, mußte sie zu diesemZweck aufsuchen. Eine der revolutionärsten Veränderungen durch die neue Technikbetrifft diesen Bereich: Der Faktor Entfernung spielt eine immer unbedeutendere Rolle.Dies wird auch für die Bibliothek weitreichende Konsequenzen haben, denn neben derphysischen wird sich eine neue, »virtuelle« Bibliothek entwickeln, bei der viele Dienst-leistungen genutzt werden können, ohne daß der Benutzer die Bibliothek aufsuchen muß.Daraus könnte man den Schluß ziehen, daß die traditionelle Bibliothek ihre Funktionverliert, sobald das Potential der virtuellen Bibliothek voll ausgeschöpft ist. Material, dasman im Internet aufstöbert, kann bestellt und geliefert werden. Die Dienstleistungen dertraditionellen Bibliothek werden auf das Niveau eines Schnellimbisses sinken.
 An diesem Punkt werden Wissens- und Beschaffungsaspekt der Bibliothek vonein-ander getrennt.
 Hat die traditionelle Bibliothek so gesehen überhaupt noch eine Zukunft?Diese Frage wird derzeit im Bibliothekswesen stark thematisiert. Paradoxerweise sind
 in den Niederlanden in den vergangenen zehn Jahren mehr neue Bibliotheken gebautworden als in den Jahren zuvor. Anscheinend ist man fest davon überzeugt, daß dietraditionelle Bibliothek eine Zukunft hat. Ich teile diese Ansicht.
 Die öffentliche Aufmerksamkeit sollte sich erneut auf die Funktion der Bibliothek,insbesondere des Bibliotheksgebäudes und dessen Möglichkeiten in der Gesellschaftkonzentrieren statt auf die Servicefunktionen.
 Sicher wird auch weiterhin nicht jeder Gebrauch von der traditionellen Bibliothekmachen, um sich Informationen zu beschaffen. Neue Technologien bieten schließlich dieMöglichkeit, dies einfacher abzuwickeln. Andererseits werden bestimmt nicht sämtlicheInformationen über Datenverzeichnisse und Netzwerke als »Volltext« zugänglich sein.Gerade in Öffentlichen Bibliotheken haben neue Medien die alten nicht in dem Maßeersetzt, wie man vermuten möchte. Häufig sind die neuen Medien nur hinzugekommenund haben den Bestand sowohl qualitativ als auch quantitativ bereichert. Von diesemStandpunkt aus betrachtet wird die Bibliothek als physische Einrichtung ihreSchlüsselrolle als sofort zugängliche Datenbank nicht verlieren. Berücksichtigt werdenmüssen jedoch technologische Entwicklungen, die diesen Prozeß zusätzlichbeschleunigen könnten.
 Eine zweite Beobachtung verstärkt den Eindruck, daß die traditionelle Bibliothek eineZukunft hat: Die Benutzer halten sich gern in einer Bibliothek auf und sind von einerUmgebung, in der geballtes Wissen vorhanden ist, emotional berührt. Dieses ge-speicherte Wissen verstärkt die Funktion der Bibliothek als Treffpunkt.
 Die Einrichtung sogenannter »Informationsläden«, ein boutiquenähnliches Ambienteund mehr Betonung der Funktion von Bibliotheken als Lebensraum scheinen einewichtige Rolle zu spielen.
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 Drittens sollte die Bibliothek sich verstärkt auf Kulturvermittlung und Medienunter-richt einstellen. Die Bibliothek ist traditionell im weitesten Sinne ein gesellschaftlichesInstrument der sozialen Emanzipation gewesen: Chancengleichheit, Beteiligung am ge-sellschaftlichen Leben und soziale Mobilität lauteten die Bildungsziele. Die Organisationkultureller Aktivitäten in einem Umfeld, das die Benutzer inspirieren soll, scheint mehrdenn je ein lohnenswertes Unterfangen.
 Auch bei der Einführung der neuen Medien spielt die Bibliothek eine wichtige Rolle.Die zunehmende Selbständigkeit der Bürger läßt sich ausgezeichnet mit den allgemeinenZielen der Öffentlichen Bibliotheken vereinbaren.
 Ausgehend von dem Begriff ›education permanente‹ wäre eine Medienschulung, inder mit dem Internet usw. gearbeitet wird, geradezu eine selbstverständliche Aufgabe fürdie Bibliotheken. Eine Zusammenarbeit mit dem Bildungssystem und dessen Ein-richtungen würde in dieselbe Richtung gehen.
 Abschließend ist außerdem festzustellen, daß sich in den Niederlanden, wie wahr-scheinlich in den meisten Industrieländern, seit den 60er Jahren immer mehr Menschenvon der Kirche abwenden. Eine Begleiterscheinung ist die zunehmende Individualisierungin der Gesellschaft. Die Bibliotheken müßten es als ihre Aufgabe betrachten, zusammenmit anderen öffentlichen Einrichtungen für gesellschaftlichen Zusammenhalt zu sorgen.
 Gerade aufgrund dieser »neuen Rolle« ist Regierungen der Bau neuer Bibliothekenwichtig. »Kulturdome« hieß es im vergangenen Jahr in einem »Spiegel«-Artikel.
 Warum es notwendig ist, IKT in Bibliotheken umzusetzen
 Technologische und darauf folgende gesellschaftliche Entwicklungen haben also tief-greifende Auswirkungen auf die Zukunft der Bibliothek. Bibliotheken müssen dieseEntwicklungen aufgreifen, wenn sie ihre Funktion als Informationsbörsen erhalten bzw.erweitern wollen. Darüber hinaus müssen sie erkunden, was die Entwicklung der virtu-ellen Bibliothek bedeutet und welcher Funktionsverlust damit für die physische Biblio-thek verbunden ist. Sie müssen ihre Aufgaben neu definieren. Deshalb ist die Einbe-ziehung von IKT für die Bibliotheken von so großer Bedeutung. Wird dies versäumt,wird das gesellschaftliche Interesse an Bibliotheken als Informationsquellen zurückgehen.Bibliotheken würden zu Museen werden.
 Jede Öffentliche Bibliothek wird deshalb die neuen Informations- und Kommunika-tionstechnologien einführen, wenn sie nicht schon dabei ist. So werden Bibliothekennicht nur eine andere Funktion auf dem Informationssektor einnehmen, sondern siewerden sich auch um ausreichende politische und finanzielle Unterstützung bemühenmüssen, um ihre Vorstellungen zu realisieren. Sie werden komplexe Prozesse durchlau-fen und sich das nötige Wissen aneignen müssen, um die neue Rolle der ÖffentlichenBibliotheken zu gestalten.
 In den folgenden Kapiteln soll der Versuch unternommen werden, auf der Basis derErfahrungen in der Öffentlichen Bibliothek von Eindhoven und ergänzt um Erfahrungenaus anderen Bibliotheken ein Musterbeispiel zu entwickeln. Das Modell soll es anderenBibliotheken erleichtern, neue IK-Technologien einzuführen und innerhalb ihrer eigenenStrukturen zu organisieren. An solche Bibliotheken richtet sich diese Untersuchung.
 Andererseits könnte dieser Bericht noch weitere Relevanz haben. Da die Bibliothek,zumindest in den Niederlanden, eine öffentlich finanzierte Einrichtung ist, könnten diese
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 Ausführungen auch für andere öffentliche Einrichtungen, die sich mit der Infor-mationsverarbeitung befassen, von Interesse sein.
 Darüber hinaus dürfte sie auch für kommunale Verwaltungen relevant sein, da diesesich früher oder später darüber Gedanken machen müssen, wie sie die Bereitstellung vonInformationen organisieren und auf welcher Ebene bzw. zu welchen Kosten dies erfolgensoll.
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 Voraussetzungen für den Aufbau eines IKT-Projekts –eine Orientierung
 Ideen
 Am Anfang einer jeden Maßnahme, auch eines IKT-Projekts, steht eine Idee. Am Anfangjeder Idee steht der Mensch. Den Kreativen sei Dank: Sie sind der Ursprung eines jedenProjekts. Zwar wird später noch auf das Element der Bildung eingegangen, jedoch sollteschon jetzt erwähnt werden, daß Investitionen in den »Faktor Mensch« Voraussetzungsind, um bei Mitarbeitern der Bibliotheken die größtmögliche Kreativität freizusetzen.Seit 1995 setzt die Eindhovener Bibliothek zwei Prozent des Brutto-Personaletats fürSchulungszwecke an. Die Mitarbeiter sollen die Möglichkeit haben, sich außerhalb dereigenen Bibliothek umfassend weiterzubilden und dadurch neue Anregungen bekommen.Und dann sollte auch innerhalb der Organisation eine Atmosphäre geschaffen werden, inder Mitarbeiter ihre Ideen frei zum Ausdruck bringen können. Allzuoft haben dieMitarbeiter das Gefühl, von kritischen und kompetenten Kollegen umgeben zu sein undfühlen sich von der täglichen Arbeit so vereinnahmt, daß sie sich eher zurückziehen alssich zu öffnen.
 Das Management muß die Initiative ergreifen und deutlich machen, daß jedem Mit-arbeiter Fehler unterlaufen können und daß niemand seine Selbstdarstellung auf denvermuteten Schwächen der anderen aufbauen kann. Kurz gesagt: unternehmerische undoffene Einstellungen sollten honoriert werden. In der Bibliotheksbranche reicht es häufig,sich um das Alltagsgeschäft zu kümmern. In der freien Wirtschaft und im Handel werdenneue Ideen schon seit geraumer Zeit prämiert. Dort kann es durchaus passieren, daß einAngestellter für eine gute Idee materiell besser belohnt wird als für ein Jahr harter Arbeit.
 In der heutigen Zeit, da Kreativität im Bereich der Bibliotheken so außerordentlichwichtig ist, sollten Bibliotheken die Kreativität der Mitarbeiter ähnlich honorieren. Diesist außerordentlich wichtig, denn neue Technologien und neue Angebote tauchen nichtaus dem Nichts auf. Sie werden zwar als gegeben hingenommen. Tatsache ist jedoch,daß alles von Menschen erdacht worden ist. Keine Menschen, keine Technologie! Ohnesolide Personalbasis mit guten Ideen kann es auch keine gute Bibliothek geben.
 Partner und Subventionen
 Investitionen in Informations- und Kommunikationstechnologien sind teuer. Zwar habenBibliotheken Zugriff auf gewisse Mittel, jedoch reichen diese nicht aus, um alle Pläne zuverwirklichen. Bibliotheken können nicht allein auf der Basis von Ideen mit anderen
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 zusammenarbeiten. Sie können maßgeblich zum Erfolg eines Projekts beitragen, wenn siesich anderen als vollwertiger Partner anbieten. Das bedeutet, daß sie Mittel aus demeigenen Etat bereitstellen müssen, um zumindest einen Teil der Projektkosten zu tragen.Auch hier ist Kreativität gefragt. Schließlich ist klar, daß das Management einerBibliothek, nachdem es über Neuerwerbungen entschieden hat, auch darüber entscheidet,was dafür »entsorgt« werden kann. Das gilt nicht nur für die Bestände. Mit anderenWorten: raus mit den alten Sachen, rein mit den neuen.
 Kurz gesagt, auch die Bibliothek muß sich ihre Stellung als vollwertiger Partner er-kämpfen. Selbst dann werden, angesichts der erforderlichen Kenntnisse und der damitverbundenen Kosten, nur wenige Bibliotheken in der Lage sein, ein IKT-Projekt aus demBoden zu stampfen.
 Eine kleine Umfrage bei den anderen Mitwirkenden im Internationalen Netzwerk Öf-fentlicher Bibliotheken zeigte, daß die überwiegende Mehrzahl von Bibliotheken beiIKT-Projekten Beziehungen mit Partnern innerhalb und außerhalb der Wirtschaft unter-hielten.
 Entsprechende Partner zu finden ist deshalb eine Voraussetzung für den Erfolg einesProjekts. Um potentielle Partner effektiv ansprechen zu können, müssen drei wichtigeBedingungen gegeben sein:• eine gute Idee,• eine entsprechende Darstellung dieser Idee,• ein professioneller Ansatz für die Frage der Kostenverantwortlichkeit.
 Kommunale Verwaltung
 Öffentliche Bibliotheken erfüllen auch eine soziale Funktion. Gerade deshalb sind auchdie kommunalen Behörden direkt betroffen, und es ist sinnvoll, sie so früh wie möglich indie Planung einzubeziehen. In den Niederlanden sind die Träger der Bibliotheken in derRegel die kommunalen Verwaltungen; sie sind deshalb ein wichtiger Partner bei derAktualisierung und Optimierung der Dienstleistungen. Da das Bibliothekswesen in denNiederlanden zum größten Teil aus öffentlichen Mitteln finanziert wird, kann man davonausgehen, daß Projekte bestimmter Größenordnungen ohne ausdrückliche Beteiligungder öffentlichen Verwaltung und deren finanzielle Unterstützung nicht den Kin-derschuhen entwachsen werden. Darüber hinaus ist festzuhalten, daß die Partner diegleichen Vorstellungen von der Rolle des öffentlichen Sektors haben sollten. Ist er le-diglich Ergänzung zum freien Markt, oder gibt es so etwas wie ein gesellschaftlichesIdeal, anhand dessen bestimmte, konkrete Dienstleistungen zu einem Idealpreis erbrachtwerden müssen?
 Um im Verhältnis zu einer kommunalen Verwaltung erfolgreich vorzugehen, ist essinnvoll, sich vorweg ein klares Bild von den Prioritäten der Behörde zu verschaffen. Jemehr die Ziele eines Projekts mit den Vorstellungen der Behörde übereinstimmen, destogrößer ist die Aussicht auf Erfolg. So gesehen gab es vollkommene Übereinstimmungzwischen dem Multimediaprojekt der Eindhovener Bibliothek und den Absichten derKommune Eindhoven als IT-Zentrum. Eine Portion gesunder Opportunismus ist hierdurchaus angebracht. Mit dieser Einstellung wird die kommunale Verwaltung mehr alsnur Finanzierungsquelle, sie ist vollwertiger Partner, da die Projektziele mit denen der
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 Behörde übereinstimmen. In Eindhoven hat es sich als überaus nützlich erwiesen, diekommunalen Behörden in alle Projektphasen mit einzubeziehen.
 Überregionale Regierungsstellen
 Wichtig ist aber auch ein klarer Überblick über die Mittel, die auf anderen Regie-rungsebenen zur Verfügung stehen. In vielen Industrieländern werden Programme ent-wickelt, um die flächendeckende Einführung neuer Medien zu beschleunigen. So hat diedänische Regierung die zwei Berichte Info-society 2000 und From Vision to Actionzügig nacheinander verabschiedet, und die finnische Regierung hat das auf drei Jahreangelegte Projekt Towards the Finnish Information Society aufgestellt. Die finnischenBibliotheken spielen darüber hinaus eine entscheidende Rolle im sogenannten House ofKnowledge-Projekt. In den USA gibt es Beispiele dafür, daß Bibliotheken auch ausBundesmitteln gefördert wurden, z. B. die Public Library of Charlotte and MecklenburgCounty (North Carolina) durch das nationale Wirtschaftsministerium. Allerdings zeigtsich im internationalen Vergleich ganz klar, daß sich bisher nicht viele Regierungsstellenfür die Einrichtung nationaler IT-Programme engagiert haben.
 In den Niederlanden wird seit geraumer Zeit darüber diskutiert, ob zu diesem Zweckein besonderes Ministerium eingerichtet werden sollte. Programme, die einer solchenpolitischen Strategie folgen, würden den Öffentlichen Bibliotheken bestimmt enormeMöglichkeiten bieten. Schließlich sind Bibliotheken leicht erreichbare, attraktive Ein-richtungen, deren Besucher für Innovation empfänglich sind.
 In der Eindhovener Bibliothek zeigte sich, daß eine IKT-Anwendung, die von denBibliotheken selbst entwickelt wird, größere Akzeptanz findet und daß eher Bereitschaftbesteht, dafür Zuschüsse zu geben.
 Auch auf europäischer Regierungsebene gibt es Programme, bei denen BibliothekenProjektanträge stellen können. Am bekanntesten ist das Libraries-Programme. Dafürmüssen die Bibliotheken eine Projektdefinition erarbeiten, und Experten beurteilen dann,ob für das Projekt Fördermittel bewilligt werden können.
 Der größte Nachteil solcher Förderprogramme besteht jedoch darin, daß eine Vielzahlvon formalen Voraussetzungen erfüllt sein müssen. Das ganze Verfahren hat einen sehrbürokratischen Anstrich. Außerdem sind die verfügbaren Mittel im Vergleich zu dem mitProjektantrag und anschließenden Berichtspflichten verbundenen Aufwand eher gering.
 Subventionsprogramme für die Wirtschaft
 An dieser Stelle bietet es sich an, sich auf Wirtschaftsförderungsmaßnahmen zukonzentrieren. Die gibt es nicht nur auf einzelstaatlicher, sondern auch auf gesamteuro-päischer Ebene. Gerade wenn sich die Bibliothek in einer benachteiligten Region befin-det, kann sie von wirtschaftlichen Investitionen indirekt profitieren. In der RegionEindhoven, wo in den letzten Jahrzehnten eine Reihe von Arbeitsplätzen im Primärsektorweggefallen sind, hat Brüssel umfangreiche Investitionen im Bereich der Wirt-schaftsförderung getätigt. Kooperation spielt für die Vergabe dieser Mittel eine wichtigeRolle. Aber auch hier müssen kulturelle Einrichtungen in der Regel eine Reihe vonVoraussetzungen erfüllen. Anreize sind meist auf Wirtschaft und Handel zugeschnitten,und Bibliotheken können nur dann von Subventionen profitieren, wenn sie zum
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 sogenannten Industriecluster gehören, also z. B. als Versuchslabore für neue IKT-Produkte fungieren. Auch hier muß das Interesse des Kunden im Vordergrund stehen.
 Direkte Beteiligung von Handel und Wirtschaft
 Unabhängig von den Förderprogrammen kann man lokale Unternehmen suchen, derenKerngeschäft mit den Inhalten des geplanten Projekts Gemeinsamkeiten aufweist. DieWirtschaft mag sich aus ganz unterschiedlichen Gründen für Bibliotheksprojekte inter-essieren, z. B.:1. direktes wirtschaftliches Interesse,2. Interesse unter dem Gesichtspunkt der Corporate Identity,3. Interesse vom Standpunkt des Lerneffektes aus,4. ein Interesse, das die weiterreichenden Auswirkungen des Projekts ins Visier nimmt.
 Der Mitarbeiter als Partner
 Ein IKT-Projekt und seine Umsetzung in der Bibliothek brauchen die Unterstützungvieler Beteiligter. Deshalb bietet es sich an, gleich zu Beginn festzustellen, wie groß dieUnterstützung ist und wie man die Chancen auf eine erfolgreiche Umsetzung erhöhenkann. Gerade weil die hier dargestellten IKT-Projekte am Ende alle Mitarbeiter betreffen,ist es ratsam, alle Angestellten gleichberechtigt am Projekt zu beteiligen. Dies erforderteinen systematischen Ansatz. Informative und effektive Kommunikation ist eine wichtigeVoraussetzung dafür. Von Anfang an sollte klar sein, wie sich das Projekt auf Umfangund Qualität der Arbeit auswirkt, sowohl kurz- als auch langfristig. Chancen und Risikenmüssen möglichst ausgewogen dargestellt werden. Das bedeutet, daß die Mitarbeiter zueinem Zeitpunkt informiert werden sollten, zu dem sie das Projekt noch mitgestaltenkönnen. Ohne entsprechende Unterstützung aus den Reihen der Mitarbeiter könnenselbst die aus Sicht einer Bibliothek und ihrer Benutzer attraktivsten Projekte scheitern.
 Der Kunde als Partner
 Auch die Kunden kann man nicht früh genug beteiligen – aus professionellen Motiven,denn der Kunde ist es, für den wir den Wandel vornehmen. Der Kunde steht schließlichim Mittelpunkt. Bei jedem (IKT-) Projekt sollte es darum gehen, die Qualität derDienstleistungen zu verbessern. Auch hier ist in der Vergangenheit vieles schiefgelaufen.Viele IKT-Projekte waren in erster Linie technikorientiert, statt von der Bibliothek unddem Interesse ihrer Kunden auszugehen.
 Das Gesetz als Partner
 Juristisch ist derzeit vieles in der Grauzone – vor allem im Hinblick auf Urheberrechteund Zuständigkeiten bei den neuen Medien. Was auf der Ebene der europäischen Ge-setzgebung passiert, ist alles andere als vielversprechend. Anhand der verabschiedetenRichtlinien kann man feststellen, daß gerade der freie Informationsverkehr, ein Heiligtum
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 für die Bibliothek, enorm gefährdet ist. Informationen werden verstärkt als Warebetrachtet, und jedem Verleger oder Autor, der mit neuen Medien zu tun hat, geht esdarum, seine Rechte nach Möglichkeit zu sichern. Aus diesem Grunde sehen sich Bi-bliotheken zunehmend mit Lizenzbeschränkungen, Beschneidungen ihrer Informations-funktion sowie erheblichen Kosten konfrontiert. Praktisch kann das bedeuten, daßBibliotheken von den neuen Medien ausgeschlossen werden, weil sie sich die Bereit-stellung nicht leisten können.
 Es ist vernünftig, zu Beginn eines Projekts zu prüfen, was machbar ist und was nicht,und wie sich die gesetzten Ziele finanziell auswirken. Natürlich müssen geltende Gesetzebefolgt werden, manchmal macht es aber auch Sinn, experimentell vorzugehen. Ich binder Ansicht, daß ein Großteil der geltenden Gesetzgebung sehr stark von momentanenGegebenheiten beeinflußt ist. Deshalb ist es wichtig, daß die Bibliothek hier neueAkzente setzt.
 Natürlich gilt auch weiterhin, daß es besser ist, das Gesetz auf seiner Seite zu haben.
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 Wie ein IKT-Projekt auf die Beine gestellt wird
 Nach diesen allgemeinen Überlegungen zu potentiellen Partnern und nach detaillierterAbwägung, inwieweit eine Idee realisierbar ist, geht es nun darum, zu investieren.
 Ein Strategiepapier
 Zu Beginn ist es wichtig, die Idee in einem kurzen und verständlichen Strategiepapier zuumreißen. Dabei sollten auf jeden Fall folgende Punkte betrachtet werden:• die Idee,• der Nutzen für die Kunden und entsprechend auch für die Bibliothek,• der Nutzen für die Gesellschaft,• der potentielle wirtschaftliche Nutzen bzw. Nebeneffekt,• der mit der Idee vermutlich verbundene finanzielle Aufwand,• der Zeitplan.
 Dann gilt es zu untersuchen, welche Partner dazu bereit wären, erhebliche konkreteBeiträge zu leisten, und was das Projekt jedem Partner im einzelnen bedeuten könnte.
 In der Praxis kann sich das als schwierig herausstellen. In diesem Bereich ist eine guteIdee nur die halbe Miete. Schließlich geht es darum, dem potentiellen Partner die guteIdee auch professionell zu verkaufen.
 Die wenigsten Bibliotheksleiter haben wahrscheinlich bereits Erfahrungen damitgemacht, eine IKT-Idee effektiv darzustellen, und wenn, dann ging es – in Ländern mitöffentlich finanziertem Bibliothekswesen – wohl um die Kooperation mit Behörden oderBildungsinstitutionen. Kontakte und Kooperationen mit Handel und Industrie sind eherselten.
 Deshalb sollte man sich die Erarbeitung eines professionellen Papiers im Zweifel auchetwas kosten lassen. Natürlich kann man hausintern eine Projektbeschreibung verfassen.Man kann sich aber auch an eine professionelle Agentur wenden. Vielleicht finden Siedas übertrieben, aber vergleichen Sie ein solches Projekt mit dem Umzug einerBibliothek. Bibliotheken holen oft externen Rat ein, wenn es um ein gutes Programm undviel Geld geht. Ein IKT-Projekt von einer gewissen Größenordnung erfordert auchentsprechende finanzielle Mittel, und bei großen Summen sollte der erste Schritt mög-lichst professionell aussehen.
 In Eindhoven wurde das erste Strategiepapier intern ausgearbeitet, und Vertreterkommunaler Einrichtungen waren von Anfang an beteiligt. Weil die Erneuerung derBibliothek ein gemeinsames Ziel war, hatte es die Bibliotheksleitung nicht nötig, die
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 kommunale Verwaltung mit dem Papier erst von ihren Plänen zu überzeugen. Eine sol-che Situation ist jedoch nicht typisch. Ein Papier wie dieses dient in erster Linie dazu,Verwaltungsleute und Politiker zu gewinnen. Da der Staat im Bibliothekswesen dieHauptrolle spielt, ist dies ein überaus wichtiger Schritt, dessen Bedeutung nicht zu un-terschätzen ist.
 Im Rahmen dieses Beitrags gehe ich davon aus, daß der Erfolg eines IKT-Projektsmaßgeblich von der Unterstützung durch den Träger abhängt.
 Im Hinblick auf die bereits erwähnte Zeitplanung und den Schwerpunkt des Strate-giepapiers ist es zunächst sinnvoll, die Finanzierung eines IKT-Projektteams sicherzu-stellen. Dies ist aus verschiedenen Gründen ein logischer und natürlicher Schritt.
 Ein IKT-Projekt einer gewissen Größenordnung bedarf einer detaillierten Ausarbei-tung, bevor der Vertreter des Trägers es beurteilen kann. Dieser möchte mit Sicherheitvorab darüber informiert sein, wer sonst noch an dem Projekt beteiligt ist. Deshalb mußdas Strategiepapier in erster Linie die gesellschaftliche Relevanz der Idee herausstellenund genügend Interesse und Neugier auf seiten des Trägers hervorrufen.
 Auch bei der Präsentation des Strategiepapiers muß verschiedenes berücksichtigtwerden. Es hat sich bewährt, zwei Wochen nach Versand des Papiers die beteiligtenPolitiker, die in der Regel spezifische Interessen in den Ausschüssen vertreten, zu einerBesprechung einzuladen. Bei einer Informationsveranstaltung können sie das Projektnäher kennenlernen. Das ist in der Regel unbedingt notwendig: Kommunalpolitiker habenmeist nicht genügend Vorwissen, um die Projektbeschreibung allein angemessenbewerten zu können.
 Im jüngst veröffentlichten Bericht der Europäischen Kommission zur Situation derBibliotheken im Hinblick auf IKT (s. in den Literaturhinweisen Thorhauge, J.: Publiclibraries and the information society) werden solche Wissenslücken auch im europäischenMaßstab grundsätzlich als Hindernis betrachtet.
 Darüber hinaus kann eine solche Besprechung Hinweise darüber geben, welche Be-mühungen in Zukunft erforderlich sind, um die politischen Entscheidungsträger endgültigzu überzeugen. Politiker sind für Erfahrungen mit ähnlichen Projekten in anderenBereichen überaus empfänglich. Deshalb ist es durchaus ratsam, Kollegen, die in diesemBereich bereits etwas erreicht haben, ebenfalls hinzuzuziehen. Des weiteren mag es sichals sinnvoll erweisen, Know-how aus den Bereichen einzuwerben, in denen die eigenenQualifikationen nicht ausreichen, z. B. wenn ein Bibliotheksprojekt im wesentlichendurch Technologie bestimmt ist.
 Schließlich ist klar, daß sich die politischen Entscheidungsträger eher mit einemProjekt identifizieren können, das sie schon möglichst früh mitgestaltet haben. Das war inEindhoven relativ einfach, da die offiziellen Stellen wegen der Auswirkungen auf dasImage der Stadt von Anfang an begeistert waren.
 IKT-Projektteam
 Sind die Mittel für den Einsatz eines Projektteams entweder aus dem Etat der Bibliothekoder in Form von Fördermitteln bereitgestellt worden, kann es losgehen. Bevor man dieAufgabenstruktur einer Projektgruppe bestimmt, sollte man aber zunächst einSchlüsselkriterium festlegen.
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 Ein IKT-Bibliotheksprojekt ist primär ein Projekt für Bibliotheken, und es ist überauswichtig, diesen Aspekt von vornherein in der Organisation zu berücksichtigen. Die Ge-fahr, daß ein IKT-Projekt doch eher ein Technologieprojekt wird, besteht tatsächlich inallen Projektphasen. Das IKT-Projektteam sollte von der Bibliotheksverwaltung einge-setzt werden, die auch die endgültige Verantwortung für das Projekt trägt. Der Projekt-schwerpunkt liegt auf der Lösung von Kundenproblemen durch optimierte Bibliotheks-dienstleistungen.
 Dem IKT-Projektteam sollten folgende Aufgaben übertragen werden: Das Strategie-papier weiter ausarbeiten und den Umriß für eine neue Bibliothekseinrichtung skizzieren.Dabei muß das IKT-Projektteam folgende Aspekte berücksichtigen:• eine Bestandsaufnahme ähnlicher Projekte, die anderenorts durchgeführt worden sind,
 und der dabei entwickelten Lösungsansätze durchführen,• den Bedarf an externem Know-how zur Bewältigung der Aufgabe ermitteln,• Probleme definieren, auf die die Benutzer der Bibliothek derzeit stoßen,• Ideen auflisten, die Benutzer, Nichtbenutzer und Mitarbeiter vorgeschlagen haben,• auf dieser Grundlage Möglichkeiten zur Lösung der Probleme und zur Umsetzung der
 vorgeschlagenen Ideen ausarbeiten,• anschließend eine IKT-Bibliothek nach den neuesten Standards entwerfen,• die technische Struktur der vorgesehenen IKT konkretisieren,• das Gesamtprojekt finanziell konkretisieren,• das Projekt in den Haushaltsplan der Bibliothek organisatorisch einbeziehen,• eine Liste der potentiellen Partner und der einzelnen Elemente innerhalb des Projekts,
 die für Partner von Interesse sein könnten, erstellen.
 Die meisten Bibliotheken im Internationalen Netzwerk Öffentlicher Bibliotheken habenihre IKT geplant, was sie vermutlich zu wahren Vorreitern unter ihresgleichen macht.Selbst bei diesen Bibliotheken wurde nicht alles, was mit IKT zusammenhing, auch zumGegenstand einer Planung. Vieles entstand mehr oder weniger durch eine Art or-ganisches Wachstum. Doch ist ganz klar, daß solch fortschrittliche Bibliotheken wie z. B.die von Charlotte und Helsinki niemals ihren hohen Entwicklungsstand ohne sorgfältigstePlanung erreicht hätten. Andere Bibliotheken hingegen schwören eher darauf,Gelegenheiten zu nutzen. Die St. Louis Public Library begreift ihren Technologieplan alseinen Leitfaden aus Grundsätzen und Zielen und verbessert ihre Technologie, sobald dieEntwicklungen auf diesem Gebiet das notwendig machen.
 Die Zusammensetzung eines IKT-Projektteams
 Es wurde bereits angesprochen, daß die Bibliothek letztendlich die Verantwortung trägt.Aus diesem Grund wird das Projektteam von der Leitung gebildet. Aus der Manage-mentebene sollte ein Projektleiter ernannt werden. Seine Aufgabe ist es, Kontakte zuanderen Beteiligten zu knüpfen und die Projektleitung im eigentlichen Sinne zu über-nehmen. Deshalb sollte der Projektleiter nicht nur über Fachkompetenz, sondern auchüber Führungsqualitäten verfügen. Ein zweiter Grund dafür, warum jemand aus demBibliotheksmanagement die Projektleitung übernehmen sollte, ist der, daß ein IKT-Projekt die Organisation insgesamt beeinflußt. Es ist von großer Bedeutung, daß Rück-
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 meldungen direkt ankommen und daß die Bestandsaufnahme der Einflüsse, die dasProjekt auf die Gesamtorganisation hat, im Blick bleibt.
 Zusammen mit dem ausgewählten Leiter müssen nun die restlichen Mitglieder desTeams ernannt werden. Das Team sollte ausgewogen besetzt sein: aus Mitarbeitern mitProzeßverantwortung und solchen, die vorwiegend Projektverantwortung tragen. InEindhoven hat man sich für eine direkte Beteiligung des Führungspersonals aus demZielbereich des IKT-Projekts entschieden. Hinzu kamen Mitarbeiter, die im wesentlichenfür die Funktion, für die das Projekt geplant war, (d. h. die Recherche), verantwortlichwaren. Selbstverständlich waren auch die Bereiche Automatisierung/Systemverwaltungvertreten. Sinnvoll ist es auch, Mitarbeiter in das Projektteam zu nehmen, die später dieneuen Projektlösungen anwenden sollen, um neue Dienstleistungen anzubieten. Auf dieseWeise können die Lösungen schon in der Projektphase getestet werden. Noch bessergeht das, wenn zusätzlich Mitarbeiter aus allen Bereichen als Kontrollgruppe fungieren,um bereits während des Projekts wichtige Entscheidungen zu treffen.
 Als ich untersuchte, wie, international gesehen, andere Bibliotheken ihre Teams fürIKT-Prozesse zusammenstellten, fand ich eine ganze Bandbreite von IKT-Projektteams –manchmal bestand das »Team« aus einer einzelnen Person, manchmal auch rein ausbibliotheksfremden Fachleuten.
 Externes Know-how
 Zunächst soll erörtert werden, wie wichtig es ist, externes Know-how gezielt in einzelnenProjektphasen heranzuziehen. Eine durchschnittliche Bibliothek verfügt schließlich kaumüber die entsprechenden Ressourcen, um selbständig alle Merkmale eines IKT-Projektszu erarbeiten.
 Deshalb besteht der erste Schritt darin, einen interessierten Partner für das Projekt zugewinnen, vorzugsweise einen, der bereit wäre, in die Anfangsphase des Projekts zuinvestieren – ohne der Bibliothek die erbrachten Leistungen in Rechnung zu stellen.
 Ein solches Interesse kann vorab ermittelt werden. IT-Unternehmen, die das Projektals Anschauungsunterricht und als Investition mit einem potentiellen wirtschaftlichenNebeneffekt betrachten, würden natürlich bevorzugt. Externe Hilfe könnte bereits bei derSuche nach potentiellen Partnern und der Kontaktaufnahme mit ihnen hinzugezogenwerden. Auch dies war in Eindhoven relativ einfach. Bis vor kurzem hätte man Eind-hoven als eine »Unternehmensstadt« bezeichnen können, eine Stadt, die in diesemJahrhundert der Expansion von Philips entsprechend gewachsen ist. Die Beziehungenzwischen der kommunalen Verwaltung und Philips waren einer der Gründe dafür, wes-halb wir Philips Niederlande bzw. die Abteilung Philips Design für das Projekt gewinnenkonnten. Es wurde mit Philips Design vereinbart, daß die Bibliothek Wissen im Wert von300.000 Niederländischen Gulden (1 NLG entspricht ca. 0,9 DM bzw. ca. 0,5 Euro)bereitstellt und Philips im Gegenzug »Mann-Stunden« im gleichen Wert in das Projektinvestiert. Das bedeutete, daß das IKT-Projektbüro in der Forschungsphase um IKT-Designer erweitert werden konnte. Philips’ Interesse war aber nicht nur auf seineVerbundenheit mit der Stadt Eindhoven zurückzuführen. Das Projekt wurde auch alswichtige Erfahrung für die Entwicklung von IKT-Diensten betrachtet. Auf diese Weisekonnte die Bibliothek Wissen aus unterschiedlichen Bereichen heranziehen: technisches,psychologisches, ergonomisches Wissen usw. Nun konnte das Projekt anlaufen.
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 Wie ein IKT-Projekt organisiert wird
 Um dem Leser einen konkreten Eindruck von den folgenden Schritten im IKT-Projekt zuvermitteln, soll nun das in Eindhoven durchgeführte Projekt dargestellt werden. Ich geheaber auch auf ähnliche Projekte anderer Bibliotheken ein.
 Auf der Grundlage des vorher beschriebenen Strategiepapiers, nach Gründung einerIKT-Projektgruppe, der Aufgabenverteilung, und nachdem die Umrisse einer Multime-diabibliothek skizziert waren, konnte die Projektgruppe mit der eigentlichen Arbeit be-ginnen.
 Der Prozeß begann mit Forschungsarbeit. Gleichzeitig wurde das Know-how vonPhilips Design herangezogen. Designer, Psychologen und Ergonomieexperten habenBibliotheken, deren Probleme und die möglichen Lösungen dafür jeweils vom Stand-punkt ihres Fachs untersucht und aus einem völlig anderen Blickwinkel als dem desBibliothekars betrachtet. Die so erarbeiteten Lösungen sind in der Regel wesentlichvielschichtiger als die, zu denen wir allein gekommen waren. Mit Hilfe von Informatio-nen aus verschiedenen Quellen konnten die im Strategiepapier dargelegten Ideenweiterentwickelt und durch den Austausch mit den unterschiedlichen Fachleuten imWorkshop konkretisiert und in den Bericht Die Eingliederung der Designkonzepte auf-genommen werden.
 Externes Know-how: Die Beteiligung von Philips
 Nach eingehender Auseinandersetzung mit dem Strategiepapier schlug Philips Designentsprechend dem Projektziel vor, die Dienstleistungen der Bibliothek durch den Einsatzvon Multimediatechnologie zu verbessern. Zu diesem Zweck mußte die Designstrukturuntersucht und dann versucht werden, Konzepte für Entwicklung und Umsetzungauszuarbeiten. Diese Konzepte mußten einerseits auf den Kunden zugeschnitten sein, derComputer auf unterschiedlichsten Ebenen nutzen wollte, und andererseits auf dieMitarbeiter, die automatisierte Systeme brauchten, um ihre Dienstleistungen effektiveranbieten zu können. Dabei mußten eine Reihe von Ansätzen berücksichtigt werden:• Wissen der Benutzer,• Einblick in die Informationsprozesse,
 − Surfen,− gezielte Informationssuche,− Verweisung auf Informationen,− Informationsverarbeitung,− der Unterhaltungs- und spielerische Lernaspekt von Informationen,
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 − der Kommunikationsaspekt von Informationen,• Einblick in den Bibliotheksbetrieb,
 − Ausleihe und Rückgabe,− Bestellung und Reservierung.
 Know-how der Benutzer: Benutzer/Nichtbenutzer-Forschung
 Um die Konzepte mit den Benutzervorstellungen abzugleichen, hat das Projektteam zu-sammen mit Philips Design im ersten Schritt eine Benutzerstudie erstellt. Benutzern,Nichtbenutzern und Mitarbeitern der Bibliothek wurden neben allgemeinen Fragen auchdie ersten Vorschläge vorgelegt. Eine ausgewählte Gruppe von Befragten wurde zu aus-führlicheren Gesprächen eingeladen.
 Ein bemerkenswertes Ergebnis bestand darin, daß sich sowohl Benutzer als auchNichtbenutzer eine Bibliothek im Stil der konventionellen Bibliotheken des 19. Jahr-hunderts. wünschten, die jedoch auch mit modernster Technologie ausgerüstet seinsollte. Diese neue Technologie sollte jedoch möglichst unauffällig in der Bibliothek be-reitgestellt werden. Kurz gesagt: Die Befragten wollten nicht mit High-Tech konfrontiertsein, jedoch die damit verbundenen Vorteile in Anspruch nehmen.
 Die Mitarbeiter wünschten sich, ihre Kunden in einer neuen und modernen Atmo-sphäre möglichst effektiv bedienen und dazu alle verfügbaren modernen Medien heran-ziehen zu können.
 Diese Ergebnisse wurden in Kontrollgruppen mit Benutzern und Mitarbeitern erneutgetestet. In ausführlichen Gesprächen und intensiven Gruppensitzungen wurden dieKonzepte besprochen und dann auf ihre Realisierbarkeit in der Bibliothek untersucht.
 Die Ergebnisse wurden schließlich in einem zweiten Bericht festgehalten: Die zweiteEingliederung der Designkonzepte.
 Präferenzen und Probleme der Benutzer
 Fragt man die Benutzer, wie Bibliotheken und deren Dienstleistungen im 21. Jahrhundertaussehen sollten, stellt man fest, daß sich die Antworten nicht nur auf Ideen beschränken.Im besten Fall wurden die Ideen mit Problemen in Verbindung gebracht, die derzeit beider Nutzung festgestellt worden sind.
 In der Öffentlichen Bibliothek von Eindhoven wurden folgende konkrete Problemedeutlich:
 Die erste Beobachtung war, daß das Gebäude nur über einen ungeeigneten Zugangverfügt. Viele der regelmäßigen Benutzer wußten überhaupt nicht, daß die Bibliothekzwei Stockwerke hat; sie waren der Ansicht, daß sich die Bibliothek nur auf die Räum-lichkeiten beschränkt, die sie regelmäßig benutzt haben.
 Zweitens hat sich gezeigt, daß der Bestand der Bibliothek schlecht zugänglich war.Viele Benutzer nehmen nur einen Bruchteil der Sammlung in Anspruch. Die Suche nacheinem bestimmten Verfasser in der Abteilung Romane erbringt keine Hinweise darauf, obderselbe Verfasser nicht auch Lyrik oder Dramen verfaßt hat, geschweige denn aufBiographien des Autors oder Darstellungen seines Gesamtwerks. Kurz: Auch hier wurdedie Bibliothek vom Benutzer kleiner wahrgenommen, als sie tatsächlich ist.
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 Ein drittes Problem bei der Nutzung der Bibliothek zeigte sich bei der Erschließung.Die Öffentliche Bibliothek von Eindhoven verfügt über einen Standard-Katalog, derausgezeichnet funktioniert. Das System ist jedoch auf Benutzer mit konkreten Anfragenzugeschnitten, und das sind, wie sich gezeigt hat, insgesamt nur 20 Prozent aller Be-nutzer. Die große Mehrheit wendet sich mit unspezifischen Anfragen innerhalb einesbestimmten Fachgebiets an die Bibliothek. Mit anderen Worten: Das Erschließungssy-stem der Bibliothek stand in keinem Zusammenhang zum eigentlichen Suchverhalten derMehrheit der Benutzer, die eher »surfen«. Das läßt sich am besten anhand des Verhaltensin der Bibliothek feststellen: Die meisten gehen mit geneigtem Kopf an den Regalenentlang und suchen die Buchrücken nach passenden Titeln ab.
 Ein weiteres Phänomen unterstreicht die Bedeutung, die externem Know-how zu-kommt. Eine Benutzerin schien sich die Titel aller Bücher, die sie gelesen und die ihrgefallen hatten, merken zu können, was an sich nicht ungewöhnlich ist. Solche Benutzerfindet man in jeder Bibliothek. Bei näherer Betrachtung stellte sich heraus, daß sie dieAufmerksamkeit anderer Benutzer, die an ihrer Meinung interessiert waren, auf sich zog,und daß diese anscheinend gerne auf ihre Empfehlungen hörten. Es gibt also Bedarf anmaßgeschneiderten Informationen.
 Einblick in die Informationsprozesse
 Neben den Einblicken, die sich aus der Studie ableiten ließen, gibt es eine Reihe vonIdeen, die man Konzepten zugrunde legen kann.
 Unsere Gesellschaft wird zunehmend mit einer Bildkultur konfrontiert. Immer mehrMenschen greifen auf Bild und Ton statt auf Text als Informationsquelle zurück. Dasmüssen wir nicht bewerten, es ist eine Tatsache, die man auch an sich selbst beobachtenkann. Es ist einfach so, daß der Mensch heute lieber auf das eingeht, was er kürzlich ge-sehen hat, statt dem nachzugehen, was er gerade gelesen hat.
 Bibliothekare beklagen oft, daß nicht mehr so viel wie früher gelesen wird, und weisendarauf hin, was für Folgen diese Entwicklung haben könnte. Trotzdem gilt nach wie vor,daß lesen erst dann richtig nützlich ist, wenn man zwischen den Zeilen lesen kann unddaß Bibliotheken, deren Kerngeschäft die Bereitstellung von Information ist, sich nur umdie Fakten kümmern.
 Darüber hinaus stellt sich die Frage, welche Methode Menschen für die Informations-suche einsetzen. Beobachtungen am Medium Fernsehen haben gezeigt, daß die Zu-schauer immer öfter umschalten: Sie zappen. Wir sind bei unserem Projekt davonausgegangen, daß dieses Verhalten nicht nur fürs Fernsehen gilt. Menschen wollen dieauf verschiedenen Informationsträgern gespeicherten Informationen möglichst schnellund effektiv abrufen. Kaum jemand will mehr ganze Bücher lesen oder Filme vollständigsehen – es genügen ein paar Seiten oder eine bestimmte Szene. Das Erschließungssystemmuß sich dieser Entwicklung anpassen.
 Ein weiteres Merkmal der neuen Medien sind der Unterhaltungs- bzw. der Edutain-ment-Aspekt. Immer mehr Menschen empfinden die Suche nach Informationen als eineangenehme Tätigkeit. Es macht Spaß, im Internet etwas zu suchen, was man dann zwaroft nicht findet, aber dafür stößt man vielleicht auf etwas anderes, und das Stöbern hatSpaß gemacht. Das ist nur scheinbar ein Widerspruch zu dem, was ich über das Zappensagte. Die Suchgeschwindigkeit und die willkürliche Abfragemöglichkeit haben offenbar
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 bei den meisten Benutzern eine größere Priorität als Genauigkeit oder konkreteErgebnisse.
 Noch ein Aspekt des Internet spielt eine wichtige Rolle. Das Internet ist sowohl einInformationsnetzwerk als auch ein Kommunikationsnetz. Viele benutzen das Internet vorallem aus diesem Grund, was man anhand der vielen »usenet groups« feststellen kann.Deshalb haben wir beschlossen, in der neuen Bibliothek Anwendungen speziell für dieseZwecke zu entwickeln.
 Wer versucht, das Projektthema anhand der Ergebnisse der Benutzerstudie und derverschiedenen Forschungsergebnisse unter eine Überschrift zu fassen, wird zu folgendemTitel kommen: Zugänglichkeit.
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 Der Entscheidungsprozeß
 Nach Abschluß der Konzeptphase haben Philips Nederland BV und die IKT-Projekt-gruppe der Bibliothek Eindhoven mehrere Workshops durchgeführt.
 Ausgangspunkt waren jeweils die Benutzerprobleme. Auf diese Weise wollten wirLösungsansätze und Ideen zum Einsatz der neuen, oben beschriebenen Technologienaufgreifen und entscheiden, wie diese die Zugänglichkeit der Bibliothek verbessernkönnen.
 Wir brauchten einen strukturierten Ansatz, deshalb wurde ein Plan zugrunde gelegt,und die einzelnen logistischen Prozesse, die sich bei der Bibliotheksnutzung abspielen,wurden kategorisiert. Sodann wurde sorgfältig ermittelt, wo die größten Probleme fürdie Kunden bestehen. Schließlich ist klar, daß Lösungen auf die Probleme übertragbar seinmüssen, die den Suchprozeß belasten. So wurden neben einer sorgfältigen und tiefgreifendenAnalyse der Probleme die Lösungen als physikalische Werkzeuge konkret dargestellt.
 Es war geradezu offensichtlich, daß der Zugang zur Bibliothek, d. h. der Eingang, vonAnfang an Priorität hatte.
 Bei der Entwicklung der Instrumente wurden folgende Kriterien ausgearbeitet:• sie sollten attraktiv sein (»Unterhaltungsaspekt«),• zugänglich sein, einfach zu benutzen,• technisch machbar,• modular ausbaufähig,• handhabbar und kontrollierbar,• finanzierbar; sowohl anfangs als auch später im Betrieb,• zuverlässig und beständig,• sie müssen integraler Bestandteil des Bibliotheksnetzes sein,• sinnfälliger und bildhafter sein,• unkomplizierte Software muß zugänglich sein,• und schließlich sollten sie nach Möglichkeit neue Geschäftsfelder erschließen, ent-
 weder für Philips, für die Bibliothek oder für andere, die sich später am Projekt be-teiligen würden.
 Am Ende wurden neun Instrumente entwickelt, die die Suchverfahren für die Benutzerverbessern sollten.
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 Politische und wirtschaftliche Grenzen
 Parallel zur Entwicklung der Instrumente und der Prioritätensetzung fand natürlich derpolitische Entscheidungsprozeß statt. Wie bereits erwähnt, gab es regelmäßigen Kontaktzu den kommunalen Behörden, die sich über die Fortschritte informierten. Bei diesenKontakten ging es nicht nur um den Inhalt des Projekts, sondern auch um dessenfinanzielle Realisierbarkeit. Bei den Verhandlungen hat sich gezeigt, daß ein Beitrag derKommune in Höhe von sechs Millionen Gulden realistisch war. So standen diefinanziellen Margen des Entscheidungsprozesses von vornherein fest. Hinzu kam, daßsich der Beitrag unseres bis dato größten Partners Philips zum Projekts im Laufe der Zeitimmer deutlicher abzeichnete.
 Philips hat das Projekt nicht nur als Anschauungsunterricht aufgefaßt, sondern auchdie Möglichkeit genutzt, neue Geschäftsfelder im Informationssektor zu erschließen. Diebeteiligten Philips-Mitarbeiter betrachteten in dieser Phase die Instrumente oft vomkommerziellen Standpunkt aus: Sind sie auf breiter Ebene einsetzbar? Können sieSchneeballeffekte auslösen? Dieser Prozeß spielte sich vor dem Hintergrund einerNeuorientierung bei Philips im Bereich der Informationsdienste ab. Aber die fand Mitte1996 ein abruptes Ende, als Herr Boonstra zum neuen Geschäftsführer ernannt wurdeund Philips sich wieder auf sein Kerngeschäft, die Verbraucherelektronik, zurückzog.
 Damit war auch Philips’ finanzielle Beteiligung an unserer Entwicklung beendet. Sokam es, daß der finanzielle Rahmen des Projekts auf den ursprünglichen Betrag vonsechs Millionen Gulden beschränkt blieb.
 In den Workshops wurden die Instrumente ausgewählt, die aus der Sicht der Biblio-thek am ehesten die Zugangsmöglichkeiten für den Benutzer verbessern und zur Lösungunserer Probleme beitragen konnten.
 Dann wurde beschlossen, die ursprünglichen Mittel aufzustocken und europäischesowie nationale Fördermittel zu beantragen sowie ein Wirtschaftskonsortium zu gründen,um zusätzliche Mittel einzuwerben.
 Für beide Prozesse wurde externes Know-how herangezogen.
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 Die Lösungen
 Die Ziele des Projekts waren selbstverständlich zum einen, die oben beschriebenenProbleme der Kunden anzugehen, und zum anderen, auf die technologische Entwicklungund ihre Konsequenzen für das Kerngeschäft der Bibliothek und das Kundenverhalten zureagieren. Kurz gesagt:• die umfassende Gestaltung der Bibliothek hinsichtlich ihrer Architektur (Gebäude und
 Räumlichkeiten) und ihres Angebots an Dienstleistungen,• die umfassende Gestaltung und Präsentation von Bestand und Medien mit Blick auf
 die Benutzerbedürfnisse,• das Erstellen eines Katalogs, der dem menschlichen Suchverhalten entspricht,• die Anpassung an die künftige »Kultur des Bildes« durch verbesserte Sinnfälligkeit,• die Anpassung an eine Suchmethode des schnellen Durchschaltens (»Zapping«),• die Schaffung von personenbezogenen bzw. individualisierten Dienstleistungen,• der Ausbau der Bibliotheksrolle als neutraler Informationsmakler.
 Um dem Leser einen Eindruck vom Ausmaß des in der Eindhovener Bibliothek durch-geführten Projekts zu vermitteln, sollen die in der Bibliothek eingeführten Instrumentenachfolgend kurz beschrieben werden. Diese »Tools«, die mit Hilfe von IKT unsereDienstleistungen optimieren sollen, sind auch in dem Bericht The heart of an informa-tion-rich community (hrsg. von der Öffentlichen Bibliothek Eindhoven) beschrieben.
 Katalog und Multimedialität
 Der Katalog ist zweifellos das Kernstück der Bibliothek. Er enthält, was die Bibliothekdem Benutzer zu bieten hat. Bei den meisten Bibliotheken besteht der Katalog aus einerrein textlichen Beschreibung des Bestands. Ein multimedialer Katalog könnte aber dieInformationen leichter zugänglich zu machen. Das bedeutet, daß Bild und Ton hinzuge-fügt werden; die Einbeziehung dieser Medien würde den Zugang und den Auswahlpro-zeß verbessern.
 Nicht nur für die Zwecke einer Bibliothek, sondern auch für den Gebrauch zu Hausebietet Multimedialität eine deutliche Verbesserung, eine Anpassung im Übergang voneiner Lese- zur Bildkultur.
 Die wichtigsten Instrumente, die eingesetzt werden, um das Ziel der Bibliothek zu er-reichen, sollen nachfolgend kurz beschrieben werden.
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 Die interaktive Videowand
 Wenn der Kunde unsere Bibliothek betritt, sieht er als erstes eine Video-Informations-wand, die ihm die Möglichkeit gibt, sich in der Bibliothek zu orientieren. Sie besteht auseiner Reihe von Bildschirmen, die alle eine eigene Funktion erfüllen. Die»Kommunikation« mit der Wand funktioniert über Trackballs. Das sind Säulen vor derVideowand, mit denen mittels eines integrierten, frei drehbaren Balls bestimmte Infor-mationsbereiche angesteuert werden können.
 Es gibt Bildschirme für:• die Orientierung in der Bibliothek. Dadurch kann in der virtuellen Realität ermittelt
 werden, wo bestimmte Bereiche des Bestands zu finden sind.• die Dienstleistungen der Bibliothek,• die Veranstaltungen der Bibliothek im nächsten Quartal,• spezifische Informationen der Bibliothek, z. B. Neuerwerbungen, die zehn gefragtesten
 Medien usw.,• Informationen von außen:
 − Informationen aus der Kommune,− Informationen von kommunalen und regionalen Kulturträgern.
 Weitere Vorteile der Videowand:• Der Zugang zur Bibliothek und ihre Funktionen werden verbessert. Sehen ist
 schließlich die direkteste Form der Kommunikation. Was zur Verfügung steht und woes zu finden ist, ist auf den ersten Blick ersichtlich.
 • Andere Organisationen können sich in der vielbesuchten Kultureinrichtung darstellen.Dies führt zu Synergien.
 Am Eingang befindet sich eine 4 x 8 Meter große, interaktive Video-Informationswand.Die Wand gliedert sich in zwei Bereiche. Der obere Bereich dient der Bibliothek undanderen Institutionen für allgemeine Informationen (z. B. Ankündigungen von Veran-staltungen). Der untere Bereich dient ausschließlich der Bibliothek und ihren Dienstlei-stungen und ist in vier interaktive Teilbereiche unterteilt.
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 Ein Teilbereich besteht aus verschiedenen Kategorien, z. B. Wie funktioniert die Bi-bliothek?, Welche Angebote gibt es in der Bibliothek?, Wo ist was zu finden?, WelcheTips hat die Bibliothek für ihre Kunden? Neben diesen Bibliothekskategorien könnensich hier auch andere Kultureinrichtungen oder die Kommunalverwaltung präsentieren.Alle Kategorien lassen sich aktivieren, indem man sie mit dem Cursor (ein roter Ball)ansteuert.
 Wenn man »Waar vind ik het« (Wo finde ich es) aktiviert, erscheint ein Alphabet, undman klickt den Anfangsbuchstaben des gesuchten Themas an. Wenn man z. B. nach»Geschiedenis« (Geschichte) sucht, platziert man den Cursor auf »G«.
 Sofort erscheinen die beiden Etagen der Bibliothek. Wenn man den Cursor auf dasThema »Geschiedenis« bewegt, wird der Standort des Materials mit einem roten Kreismarkiert und die zugehörige Reihennummer angezeigt (»rij 20–24«, Reihe 20–24).
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 Durch erneutes Anklicken »fliegt« man in der Vogelperspektive zum genauen Standortder Abteilung »Geschiedenis«.
 Die assoziative Infotafel
 Wenn der Benutzer seine ausgeliehenen Medien zurückbringt und sich auf die Suchenach neuen macht, kann er die Infotafel nutzen. Sie bietet ihm ein neues, assoziativesSuchverfahren. Wie bereits gesagt, zeigen 80 Prozent der Bibliotheksbesucher ein unge-steuertes Suchverhalten: Sie sind nicht in der Bibliothek, um zu suchen, sondern um zufinden. »Gibt es etwas zum Thema … ?« ist die in einer Bibliothek am häufigsten gestellteFrage.
 Die Infotafel ist eine Art Multimediakatalog mit einer Reihe zusätzlicher Möglich-keiten. Sie besteht aus einem Bildschirm, auf dem aus der Tiefe Begriffe und Bildererscheinen. Die ersten Begriffe sind Spezifizierungen von wichtigen Titeln zu einemgewünschten Thema. Trifft man daraus eine Auswahl, erscheinen neue Begriffe, die dieseTitel eingehender beschreiben. Durch Eingabe diverser Begriffe nacheinander nähert sichder Benutzer dem gesuchten Thema langsam. Das System liefert mit jeder Eingabe neueBegriffe, die mit dem Thema assoziiert werden. So wird der Benutzer jedesmal aufMöglichkeiten aufmerksam gemacht, die ihm vorher noch gar nicht bewußt waren.
 Beispiel: Der Benutzer gibt den Begriff »Fußball« ein und erhält dazu eine Liste vonvorgeschlagenen Medien und eine Reihe von thematisch zugehörigen Querverbindungenals Assoziationen. Ist der Benutzer z. B. nur an der niederländischen Nationalelfinteressiert, die auf Niederländisch mit »Oranje« (orange) bezeichnet wird, dann kon-zentriert er sich auf dieses Thema und erhält dazu eine neue Liste mit Medien und wei-teren Assoziationen. Der Benutzer kann sich dann entscheiden, beim Thema Fußball zubleiben und spezifische Vorschläge weiter zu verfolgen oder aber auf eine andere Asso-ziation überzuwechseln, z. B. auf »Oranje«, was als Begriff auch für das niederländischeKönigshaus steht.
 Weitere Vorteile dieses Suchverfahrens sind:• Der Benutzer wird wie über einen Trichter an das Thema seiner Wahl herangeführt,
 wird aber bei dieser Suche mit peripheren Interessenbereichen konfrontiert undbekommt neue Anregungen.
 • Dadurch, daß der Benutzer auf diese Weise Medien findet, die er eigentlich gar nichtgesucht hatte, die aber dennoch seinen Interessen entsprechen, wird der Bestand derBibliothek besser genutzt.
 • Der Katalog hat keine Knöpfe oder Tasten und ist in dieser Hinsicht bedienungs-freundlich.
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 • Informationen sind optimal zugänglich.• Die Suche macht Spaß (unterhaltsame Bildung).
 Ergebnis der Suche ist eine Liste mit Medien.
 Die Infotafel setzt sich zusammen aus einem Soft-Keyboard, einem Monitor und einemTrackball.
 Der Cursor wird auf »Zoek« (Suche) eingestellt und der Suchbegriff »voetbal«(Fußball) eingegeben.
 Wenn man den Trackball anklickt, erscheint im Zentrum des Monitors der Begriff»voetbal«. Die Suchmaschine liefert außerdem assoziierte Begriffe und präsentiert eineListe mit 378 Titeln zum Thema »voetbal«, die nach Relevanz geordnet sind.
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 Einer der assoziierten Begriffe ist »Oranje« (Orange) – die Bezeichnung für die nieder-ländische Nationalelf. Wenn man den Cursor auf »Oranje« platziert und erneutanklickt, präsentiert die Suchmaschine neue Begriffe und eine neue Liste mit 505 Titeln,die wieder nach Relevanz geordnet sind. Nun kann man sich entscheiden, ob man dasThema wechseln will, indem man auf einen assoziierten Begriff klickt. So könnte man z.B. eine Recherche starten über das niederländische Königshaus, das ebenfalls unter derBezeichnung »Oranje« bekannt ist.
 Wenn man z. B. mehr über den achten Titel herausfinden will, kann man anhand derzugeordneten Symbole in der Liste erkennen, daß es sich um ein Buch handelt. Umweitere Informationen zu erhalten, klickt man den Titel an.
 Das Anklicken liefert kurze, für den Kunden relevante bibliographische Angaben sowieeine Ansicht des Buchcovers. Das Cover ist für die Kunden ein entscheidender Faktorbeim Auswahlprozeß.
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 Durch Einstellen des Cursors auf »locatie informatie« (Standort-Information) präsen-tiert die Suchmaschine eine graphische Darstellung der entsprechenden Etage und zeigtdurch einen Punkt den Standort und die Reihennummer des gewünschten Titels an. Au-ßerdem wird angezeigt, ob der Titel gegenwärtig in der Bibliothek vorhanden oderausgeliehen ist.
 Ein weiterer Funktionsmodus der Infotafel ist eine virtuelle Beschilderung. Die Infotafelgibt ähnlich wie die Videowand an, wo bestimmte Medien vorhanden sind, und wie mansie bekommt.
 Schließlich können weitere Möglichkeiten mit Hilfe einer Smartcard aktiviert werden(s. u.).
 Um den assoziativen Suchmechanismus einzuschalten, wird ein bereits von Philipsentwickelter »Suchmotor« auf eine Datenbank geschaltet, die wiederum auf andere Titelim Bestand der Bibliothek verweist. Ohne daß der Benutzer es merkt, stellt derSuchmotor durch Hyperlinking die Verbindungen und Assoziationen her. Gehört derBenutzer jedoch zu den 20 Prozent, die in der Bibliothek gezielt nach etwas suchen, kanner nach wie vor ganz traditionell, zielgerichtet und schnell nach Titel oder Autor suchen.
 Die Smartcard
 Außerdem hat die Bibliothek eine Smartcard eingeführt. Mit dieser Karte kann der ge-samte Zahlungsverkehr innerhalb der Bibliothek abgewickelt werden. Die Smartcardkann darüber hinaus auch Zugang zu speziell eingerichteten Möglichkeiten schaffen. Sieerfüllt also mehr Funktionen als eine normale Scheckkarte.
 Führt der Benutzer die Smartcard in die Infotafel ein, kann er damit folgende Funk-tionen ausführen: Er kann eine persönliche Datei öffnen, in der seine Interessengebietegespeichert sind. Die Infotafel verknüpft das Interessengebiet mit der Katalog-information; so erhält der Benutzer Titelempfehlungen und erfährt, wo die Bücher zufinden sind und ob sie verfügbar sind.
 Wer sich z. B. für Pferde interessiert, gibt den Begriff ein und erhält nach Einlesenseiner Karte eine Übersicht über die neu erworbenen Veröffentlichungen zu diesemThema. Darüber hinaus kann der Benutzer auch mit anderen, die sich für das gleiche Themainteressieren, kommunizieren. Er kann Empfehlungen geben und bekommen. Schließlich kanndie Karte Zugang zu integrierten Arbeitsbereichen schaffen.
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 Der integrierte Arbeitsplatz
 Der integrierte Arbeitsplatz ermöglicht es dem Kunden, auf Datenbanken zuzugreifen,Informationen zu verarbeiten oder seine eigenen digitalen Informationen durch die derBibliothek zu ergänzen. Nachdem er sich eingeloggt hat, kann der Benutzer• auf Datenbanken einschließlich des Internet zugreifen,• Textverarbeitungspakete nutzen,• mit Rechenprogrammen arbeiten,• die Dateien der Bibliothek durchsuchen,• und informative CD-ROMs nutzen.
 Studenten können sozusagen ihre Diplomarbeit schreiben, ohne von ihrem Stuhlaufstehen zu müssen. Damit hat die Bibliothek auch den neuesten Trend in der Bildungaufgegriffen.
 Wahl der Technologie
 Die Bibliothek nutzt die Leistungen der Internet-Technologie. Dazu wird ein Intranetinnerhalb der Bibliothek eingerichtet. Dieses Intranet ist mit dem Internet verbunden,jedoch mittels einer Firewall vor unerwünschtem Zugriff abgesichert. Neben dem in derBibliothek bereits bestehenden Vubis-System wurde eine systemunabhängige HTML-Datenbank mit Einsatz von Multimedia eingerichtet, durch die die Bibliothek dem Be-nutzer einen integrierten Katalog mit Text, Bild und Ton bieten kann. Eine speziell vonPhilips entwickelte Suchmaschine ermöglicht assoziative Suchverfahren.
 Benutzung von zu Hause
 Über das Internet kann der Kunde die Bibliothek von zu Hause oder von seinem Ar-beitsplatz aus nutzen und dabei folgende Dienstleistungen in Anspruch nehmen:• im Katalog der Bibliothek suchen,• gefundene Medien vorbestellen,• Medien bestellen und zum Arbeitsplatz oder nach Hause liefern lassen – in gedruckter
 oder digitaler Form.
 Dieser Service wird sich letztendlich zu einer virtuellen Bibliothek entwickeln – eineBibliothek, die für den Benutzer rund um die Uhr geöffnet ist und die eine große Band-breite qualitativ hochwertiger moderner Dienstleistungen anbietet.
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 Umsetzung in der Bibliotheksorganisation
 Schon in der Einleitung wurde die Bedeutung moderner technologischer Entwicklungenfür Öffentliche Bibliotheken unterstrichen. Diese neuen Entwicklungen werden, wie be-reits dargestellt, einen erheblichen Einfluß auf das Kerngeschäft der Bibliotheken haben.Deshalb wirken sich diese Entwicklungen auch aus auf die Organisation und das Know-how, mit dem Bibliotheken betrieben werden. Die weitreichende Einführung modernerInformations- und Kommunikationstechnologien wird die Bibliothek sowohl für dieBenutzer als auch für die Mitarbeiter radikal verändern.
 Entgegen meiner üblichen Vorgehensweise werde ich nun zunächst Auswirkungen aufdie Organisation und die Mitarbeiter betrachten, bevor ich auf die Veränderungen für dieKunden und die Bibliothek eingehe. Der Markt im Bereich der IKT-Entwicklungen wirdweitgehend von der Angebotsseite bestimmt. Es ist noch einiges an Forschungsarbeit zuleisten, und dies geschieht häufig neben dem Tagesgeschäft. Das gilt mit Sicherheit auchfür die Eindhovener Bibliothek, denn trotz vorangegangener Kundenforschung vollziehteine Bibliothek, erst recht eine, die mit modernen IKT-Mitteln ausgestattet ist, einenWandel und ist in gewisser Hinsicht ein Labor.
 Die Mitarbeiter und die Organisation
 Wer sich überlegt, IKT-Entwicklungen flächendeckend in sein Servicepaket mit aufzu-nehmen, wird erkennen, daß dies tiefgreifende und spezifische Auswirkungen auf dieMitarbeiter haben kann und der Personalorganisation in der Bibliothek einigesabverlangt. Mehr noch: Ohne entsprechende Organisation und hochqualifizierte Mitar-beiter wäre keine Bibliothek in der Lage, ein IKT-Projekt erfolgreich durchzuführen,denn die Qualität der Dienstleistungen hängt auch in der Bibliothek von morgen maß-geblich von der Qualität der Mitarbeiter ab und nicht von der IKT.
 Deshalb schlage ich vor, mich auf eine Bibliothek zu beziehen, die in organisatorischerHinsicht noch viel nachzuholen hat. Dafür gibt es verschiedene Gründe.
 Zunächst glaube ich, daß viele Bibliotheken der Umsetzung eines solchen Projektesnicht gewachsen sind. Wenn wir quasi bei Null anfangen, ist die Wahrscheinlichkeitgrößer, daß sich Bibliotheken in dem im folgenden beschriebenen Prozeß wiederfindenund Möglichkeiten sehen, ihre eigene Organisation zu entwickeln. Zweitens ist daraufhinzuweisen, daß sich »rückständige« Bibliotheken innerhalb kürzester Zeit sehr raschweiterentwickeln können. Die Annahme, daß nur sehr fortschrittliche Bibliotheken einesolche Entwicklung vollziehen können, ist damit widerlegt. Beide Aussagen treffen auf
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 die Situation zu, aus der heraus die Öffentliche Bibliothek von Eindhoven ihr IKT-Projekt entwickelt hat.
 Die Ausgangssituation der Organisation in Eindhoven
 Anfang 1995 hätte man die Öffentliche Bibliothek von Eindhoven – gemessen an derallgemeinen Situation der Bibliotheken in den Niederlanden – als altmodische und be-stenfalls ehrwürdige Bibliothek bezeichnen können, die im wesentlichen auf die Ausleihevon Büchern spezialisiert war.
 Der Einzugsbereich umfaßt die mit 200.000 Einwohnern fünftgrößte Stadt der Nie-derlande. Auch die umliegende Region macht vom Eindhovener Bibliotheksnetz, das auseiner Zentralbibliothek und zwölf Zweigstellen besteht und ca. 180 Mitarbeiter be-schäftigt, ausreichend Gebrauch.
 Der Betrieb war stark prozeßorientiert und ausgerichtet auf professionelle Qualitäts-anforderungen. Die Bibliothek war an Feiertagen, also wenn die Kunden frei haben,geschlossen, die Zweigstellen waren samstags geschlossen, während die Zentralbibliothek nurzwei Stunden geöffnet hatte.
 Im Bibliothekssystem der Niederlande nahm die Eindhovener Bibliothek eine Sonder-stellung ein. Sie war kaum in Beratungs- und Repräsentativgremien vertreten und verfolgteeinen unabhängigen Kurs. Der Vergleichsrahmen beschränkte sich für die meisten Mitarbeiterauf die Eindhovener Bibliothekssituation.
 Die Organisationsstruktur ließ sich als stark zentralisiert beschreiben. Strategische Führungwar Aufgabe der Bibliotheksleitung. Neben dem Management gab es noch einen, wenn auchinformellen, internen Kreis von Mitarbeitern. Es gab Mitarbeiter, die wegen ihres speziellenFachgebiets zu den ersten gehörten, die in der Organisation gefordert wurden. Zu diesenFachgebieten gehörten Finanzen, Personal und Organisation von Direktdienstleistungen.Daneben gab es noch einen äußeren Kreis der sogenannten Abteilungsleiter. Letztere nahmeneinmal pro Monat an Besprechungen mit der Bibliotheksleitung teil. Die Diskussion erfolgtehauptsächlich in eine Richtung: Strategien, die sich das Management überlegt hatte und die imVorfeld im internen Kreis erschöpfend erörtert worden sind, wurden in Form konkreterAufgaben weitergegeben. Formal gesehen gab es eine Organisationsstruktur, die durch einenorganischen Stil gekennzeichnet war. Das bedeutet, daß neue Mitarbeiter, die mit neuenDienstleistungen zu tun hatten, in dieses Schema einbezogen wurden.
 Das Verhältnis zwischen Management, internem und äußerem Mitarbeiterkreis ließ sich inAnlehnung an George Orwell folgendermaßen beschreiben: »Manche sind gleicher alsgleich«. Innerhalb der Organisation gab es keine ausführlichen Stellenbeschreibungen. Zu-ständigkeiten wurden häufig gemeinsam festgelegt. Es gab Arbeitsgruppen zu konkretenThemen, z. B. Automatisierung. Diese Arbeitsgruppen waren eine permanente Einrichtungund stellten z. B. sicher, daß es mit der Automatisierung und allem, was dazugehört, gutvoranging. Auch bei der Festlegung von Verantwortung für bestimmte Aufgaben innerhalbder Organisation gab es keine strukturierte Erfolgskontrolle.
 Mitte der achtziger Jahre wurden öffentliche Direktdienstleistungen automatisiert. Das vonder freien Universität Brüssel in Zusammenarbeit mit der Technischen Universität Eindhovenentwickelte Vubis-System wurde eingeführt. Der Support für dieses System kamhauptsächlich von der Technischen Universität. Innerhalb der Bibliothek selbst wurde, außerdurch Eigenaktivität eines einzelnen, kaum eigenes Know-how entwickelt.
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 Daraus hatte sich eine starke Abhängigkeit vom Systemhersteller entwickelt. In der Bi-bliothek selbst gab es keinen automatisierten Verwaltungsbetrieb.
 Es gab keinen Etat für Schulungszwecke. Seit 1990 gab es kein Leitbild, keine ausfor-mulierte Strategie, und das Verhältnis zum Träger, der Stadt Eindhoven, war nicht gerade alsherzlich zu bezeichnen. Die Bibliothek war auf Sparkurs gesetzt worden. Seit 1991 hatte dieBibliothek das Haushaltsjahr jeweils mit einem Defizit abgeschlossen und war gezwungen, aufihre Rücklagen zurückzugreifen. Hinzu kam, daß die Zweigstellen unter Druck standen unddaß viele Einrichtungen einschließlich der Zentrale nur unzureichend untergebracht waren.Dieser Meinung war auch die Kommune.
 Das Strategiepapier
 Ende 1994 wurde der Bibliothek ein Strategiepapier mit dem Titel Bibliothekssysteme im21. Jahrhundert vorgelegt, und zwar explizit im Auftrag der Kommune. Darin werden,mit hohem Anspruch, die Umrisse eines Bibliothekssystems für das nächste Jahrhundertskizziert. Das Papier basierte zum Teil auf der neuen Bibliothek in Nimes. In der soebenbeschriebenen Bibliotheksorganisation wurde es nicht gerade freudig aufgenommen Eskam nicht von der Bibliotheksleitung, und die Abteilungsleiter spalteten sich in zweiLager. Der Verfasser des Papiers wurde beschuldigt, utopische Überlegungen angestelltzu haben, und es kam zu Meinungsverschiedenheiten zwischen »Pragmatikern« und»Utopisten«. Die Diskussion und die durch dieses Papier entstandenen Meinungs-verschiedenheiten wurden noch angeheizt, als die Kommune Eindhoven vorschlug, dieZentralbibliothek in dem Industriekomplex »De Witte Dame« unterzubringen. Die einen,zu denen auch der Bibliotheksleiter gehörte, wollten die Erweiterung im derzeitigenGebäude vornehmen, während die anderen die Bibliothek verlegen wollten, weil siedadurch die Möglichkeit sahen, ihre IKT-Vorhaben voranzutreiben.
 Ein weiteres Strategiepapier
 Ende 1995 hatten die Abteilungsleiter sowie der interne und äußere Kreis die Nachfolgedes Bibliotheksleiters zu klären, da dieser Anfang 1995 in Rente gehen sollte. GroßeUnzufriedenheit herrschte über die Organisationsstruktur in der Bibliothek. Es gab ganzklar den Wunsch, die Struktur mit internem und äußerem Kreis abzuschaffen. EineVeränderung war notwendig, so daß ein Strategiepapier mit einem Funktionsprofil fürden neuen Bibliotheksleiter entworfen wurde. Im Mai 1995 trat der Verfasser seine neueStelle als Leiter der Öffentlichen Bibliothek Eindhoven an.
 Einstieg
 Wer in eine Bibliothek mit der oben beschriebenen Ausgangssituation kommt, mußdavon ausgehen, daß die Bibliothekare mit ihren fast utopischen Plänen, wie eineBibliothek im Jahre 2000 aussehen könnte, sich einfach eine schönere Zukunft erträumthaben. Eine Form der Verdrängung, bei der ein Traum zum glückspendenden Ersatz fürdie eigentliche Reaktion auf die täglichen Probleme in der Organisation wird.
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 Die erste Aufgabe der neuen Bibliotheksleitung bestand deshalb darin, eine gemeinsame,zunächst kurzfristige Planung aufzustellen. Ursprünglich galten dabei folgende Kriterien:• Entwicklung einer gemeinsamen Position zur Situation der Bibliothek,• Formulierung einer gemeinsamen Position zum Standort der Zentralbibliothek,• Formulierung eines gemeinsamen Standpunkts zum Strategiepapier, besonders was
 einen möglichen Umzug der Bibliothek betrifft,• Formulierung von allgemeinen Prinzipien zu der von der Organisation
 eingeschlagenen Richtung.• In diesem Zusammenhang waren folgende Punkte von besonderer Bedeutung:
 − Stärkung des Teamgeistes,− Beteiligung fördern,− Ergebnisorientierung,− Stellung der Bibliothek.
 Darüber hinaus waren im Gesamtetat von rund zehn Millionen Gulden nur zwei Prozentdes Bruttobetrags für die Schulung der Mitarbeiter vorgesehen; das entspricht einemjährlichen Aufwand von 90.000 Gulden. Ein scheinbar beachtlicher Betrag und aucheiner, den viele Bibliotheken mit Sicherheit aufbringen könnten. Seine Größenordnungzeigt sich jedoch erst dann richtig, wenn er unter den 180 Beschäftigten der Bibliothekaufgeteilt werden muß. Wie dem auch sei, dieser Betrag wurde unabhängig von den ge-planten Projekten grundsätzlich bereitgestellt.
 Ein Teil wurde direkt für Managementschulungen für den Bibliotheksleiter und dieAbteilungsleiter, d. h. den ehemaligen internen und äußeren Kreis, eingesetzt. Dadurchsollte Zustimmung für die bereits angesprochenen Punkte erreicht werden. Es warmöglich, sich über die groben Details zu einigen, was auch dazu beigetragen hat, dieDifferenzen zwischen den Pragmatikern und Utopisten aus dem Weg zu räumen.
 Wir vereinbarten, die Gelegenheit zu nutzen, die Zentralbibliothek umziehen zu lassenund zu diesem Zweck einen Anforderungskatalog zu erstellen. Außerdem wurde be-schlossen, ein Multimediaprojekt am neuen Standort in Angriff zu nehmen. Darüberhinaus mußte eine neue Organisationsstruktur, die auf die im Strategiepapier formuliertenZiele abgestimmt ist, entwickelt und umgesetzt werden.
 Schließlich wurde beschlossen, eine Einführungsveranstaltung zu organisieren. Einsolches Treffen sollte außerhalb der Bibliothek stattfinden und so organisiert werden, daßes jedem Teilnehmer als besondere Veranstaltung in Erinnerung bleibt. Dazu ist einesorgfältig ausgearbeitete Tagesordnung notwendig, die auf die Organisation und ihreMitarbeiter zugeschnitten ist. Darüber hinaus sollte diese Veranstaltung ein greifbaresErgebnis liefern und deutlich einen Neubeginn kennzeichnen.
 Nebenbei bemerkt waren alle gespannt auf den neuen Bibliotheksleiter und »seinProgramm«. In der Unternehmenskultur, ein Begriff, auf den ich später noch zurück-kommen möchte, herrschte immer noch ein stark hierarchisches Denken, und es wurdeerwartet, daß der Bibliotheksleiter eine »Thronrede« halten würde. Aus diesem Grundewurden insbesondere drei Themen bei der Einführungsveranstaltung behandelt:
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 • Warum Veränderung notwendig ist,• Verbesserte Kommunikation,• Der Vorteil einer Kundenorientierung.
 Warum Veränderung notwendig ist
 Nachdem eine neue Geschäftsführung die alte abgelöst hatte, zeigte sich der Wunschnach Veränderung in allen Bereichen der Organisation, und zwar nicht deshalb, weil manVeränderungen im Hinblick auf die Zukunft für notwendig hielt, sondern als Reaktion aufdie Vergangenheit. Deshalb wurde das Thema Veränderung bei der Startveranstaltungmit »Zukunft« in Verbindung gebracht. Veränderungen in der Organisation müßten die inZukunft an die Bibliothek gestellten Ansprüche widerspiegeln. Die Umrisse dessen, waszum Bibliothekswesen des 21. Jahrhunderts gehört, wurden grob skizziert: DieBibliothek würde sich neu erfinden müssen, um auch morgen eine Daseinsberechtigungzu haben. Das Multimediaprojekt wurde deshalb als Katalysator für den Wandel in derBibliothek und der Kultur eingesetzt. Sollte die Bibliothek von 1998 eineMultimediabibliothek sein, um als wichtiger Lieferant von Informationen und Kultur zuüberleben, dann mußte sie dafür sowohl personell als auch organisatorisch voll aus-gerüstet sein. Ein Managementmodell, in dem die Verantwortung zentralisiert ist, läßtsich damit nicht vereinbaren. Dezentrale Kompetenzen, Planung und Ergebnisorientie-rung müßten in Zukunft die Grundlage für die Organisation bilden. Außerdem wurde dasAugenmerk auf das Thema Veränderung gelenkt. Veränderung ist eine der wenigenKonstanten im Leben des Menschen und ein kontinuierlicher Prozeß. Im Schlußwortwurde betont, daß Veränderungen in der Organisation letztendlich alle betreffen undnicht immer nur die anderen.
 Kommunikation
 Eines der größten Hindernisse und gleichzeitig wichtige Voraussetzung zur Umsetzungeiner anderen Organisationskultur war die bisherige Art der Diskussion. Informationenflossen ausschließlich von oben nach unten, eher sporadisch und betrafen nur das Ein-satzmanagement. Wir hielten es für sinnvoll, dies augenblicklich zu verbessern, qualitativ,indem die Diskussionen interaktiver gestaltet wurden, und quantitativ, indem sie doppeltsooft stattfanden. Ein Kommunikationsplan wurde angekündigt.
 Kundenorientierung
 Den Mitarbeitern wurde auch klargemacht, daß diejenigen mit direkten Kundendienst-aufgaben, also Mitarbeiter, die den Kontakt zum Kunden herstellen, in der neuen Orga-nisation eine der wichtigsten Funktionen ausüben sollten. Schließlich sind sie dieVisitenkarte des Betriebes. Die Qualität ihrer Dienstleistungen bestimmt die Kundenzu-friedenheit. Alle anderen Mitarbeiter der Organisation müßten durch Servicemanagementdie Optimierung der Dienstleistungen unterstützen. Zur Darstellung dieserOrganisationsstruktur wurde eine umgedrehte Pyramide verwendet – mit dem Managementals Basis. Dabei mußte auch untersucht werden, welchen Beitrag neue Technologien zur
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 Optimierung des Kundenkontakts leisten konnten. Erstmals wurde der Zusammenhangzwischen Veränderung, Technologie und Qualität von Direktdienstleistungen entsprechenddargestellt.
 Kundenorientierung ist zu einem wichtigen Thema in der neuen Politik avanciert. Umdie Mitarbeiter ständig daran zu erinnern, wurden Namensschilder verteilt, anhand dererdie Kunden Mitarbeiter erkennen und von anderen Kunden unterscheiden können.
 Matrixorganisation
 Dann wurde ein Prozeß eingeführt, durch den Gruppen unterschiedlicher Zusammen-setzung Strategien auf Einzelprojektbasis umgesetzt haben. Zu diesem Zweck wurdenvom Management Projektgruppen zu einer Reihe von Themen eingesetzt, z. B. Kom-munikation, Bibliotheksarbeit in Schulen und Preisstruktur. Diese Arbeitsmethode botder Organisation und ihren Mitarbeitern etliche Vorteile. Zunächst bekamen Mitarbeiter,die bis dahin lediglich ausführende Organe waren, die Gelegenheit, Erfahrungen mit derEntwicklung einer Strategie zu sammeln. Das hat ihr Selbstbewußtsein und dasVertrauen in ihr Wissen und ihre Fähigkeiten gestärkt. Durch die sich ständigverändernde Zusammensetzung und insbesondere den wechselnden Vorsitz erhielten wirdarüber hinaus einen Einblick in die Führungsqualitäten und redaktionellen Fähigkeitender einzelnen Mitarbeiter. Das ist für die Ausbildung von Führungskräften überauswichtig. Außerdem konnte so festgestellt werden, inwieweit die Aufgaben innerhalbeines vorgegebenen Zeitrahmens ausführbar waren.
 Neben diesem Ansatz wurde erstmals auch eine organisatorische Verbindung mit demersten Multimediaprojekt hergestellt. Wie schon erwähnt, wurde dabei in Arbeitsgruppenmit Mitarbeitern gearbeitet, die an der inhaltlichen Entwicklung des Projektes beteiligtwaren, sowohl in der Forschungsphase am Anfang als auch in der Entwicklungsphase. Sokonnte das Projekt auch über die IKT-Projektgruppe, die in dieser Phase eingesetztwurde, hinaus fest etabliert werden. Außerdem kamen die Mitarbeiter mit Vertreternanderer Berufsgruppen zusammen, was ihr Bezugsfeld erheblich erweiterte. In dieserPhase wurde die alte Arbeitsmethode ohne formale Ankündigung abgelegt, und derSchwerpunkt wurde von »den Laden führen« auf »etwas auf's Spiel setzen« verlagert.
 Der Strategieplan
 Jede Organisation ist gut beraten, wenn sie von Zeit zu Zeit ihren Aufwand abwägt,überdenkt, welchem Zweck sie dient und wie sie ihre (neuen) Ziele noch besser erreichenkann. Genau das hatten wir getan, bevor der Strategieplan 1996–2000 für die ÖffentlicheBibliothek Eindhoven präsentiert wurde. Seit 1990 hatte es keinen neuen Plan gegeben,was rückblickend natürlich eine Entlastung darstellt, aber die Notwendigkeit einessorgfältig ausgearbeiteten Plans war sehr deutlich.
 Zunächst muß die Organisation auf einen einheitlichen Kurs abgestimmt werden. Ineiner Organisation, in der Mitarbeiter zu verschiedenen Zeiten jeweils unterschiedlicheRealitäten erleben, stellt die Diskussion über langfristige Strategien eine seltene Gele-genheit dar, um einen »Abgleich« herzustellen.
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 Die gemeinsame Arbeit an einer SWOT-Analyse für die Eindhovener Bibliothek fandzeitgleich mit einer überregionalen SWOT-Analyse für die Niederlande insgesamt stattund bildete die gemeinsame Grundlage für die weitere Diskussion.
 Zweitens bot ein neuer Strategieplan die Möglichkeit, das IKT-Projekt, das zu derZeit gerade in Gang kam, in den künftigen Entwicklungsprozeß der Bibliothek einzube-ziehen und mit den gesellschaftlichen und technologischen Entwicklungen Schritt zuhalten. Eine entsprechende Entscheidung wurde auf organisatorischer Ebene getroffen,auch mit Blick auf die Entwicklungen in den Bereichen Information und Kommunikation,um die Informationsfunktion der Bibliothek hervorzuheben und gleichzeitig zuakzeptieren, daß die Ausleihfunktion immer weniger Bedeutung hat.
 Drittens einigte man sich darüber, was nicht gemacht werden sollte. Das ist aus Mar-ketingsicht und angesichts dessen, was eine Bibliothek alles zu leisten vermag, sehrwichtig. Das Richtige auch zum richtigen Zeitpunkt am richtigen Ort richtig zu tun –genau darin bestand die Herausforderung. In dem Papier wurde auch dargelegt, daß diefolgende Strategiephase der richtige Zeitpunkt zur Umsetzung von IKT im Organisati-onsprozeß sei, da so der größtmögliche Nutzen aus den sich aus der SWOT-Analyse er-gebenden Möglichkeiten zu gewinnen sei.
 Schließlich sollte der Strategieplan das Image stärken, das die Öffentliche Bibliothekbei den wichtigsten Geldgebern hat. Auch hier war das langfristige Engagement derBibliothek eine wichtige Voraussetzung für die Bewilligung ausreichender Mittel zumAufbau einer Multimediabibliothek.
 Der Strategieplan war als Aktionsplan mit einer Liste von Schlüsselinitiativen für einenZeitraum von vier Jahren gestaltet. Natürlich gehörten die Multimediapläne dazu. DieFortschritte sollten jährlich bewertet werden.
 Die Organisationsstruktur
 Entsprechend dem Strategieplan und den IKT-Bestrebungen wurde eine neue Organisa-tionsstruktur aufgebaut. Prinzipiell wurde eine klare Abgrenzung zwischen Führungsli-nien und Mitarbeiterbelangen einerseits sowie dem Kerngeschäft und den Zusatzfunk-tionen andererseits vorgenommen. So bekamen die Direktdienste eine zentrale Stellunginnerhalb der Organisation. Die übrigen Dienste, wie Personal und Finanzen, wurden alsberatende Funktionen ausgerichtet und waren nicht länger Bestandteil des Managementsder Bibliothek. Dann wurden ergebnisorientierte Einheiten aufgebaut. Die Er-gebnisverantwortung wurde nach Möglichkeit auf einzelne funktionelle Zuständigkeitenübertragen. Eine Bestandsaufnahme des für die Umsetzung des Strategieplans erforder-lichen Know-hows zeigte erhebliche Defizite beim Wissen über Automatisierung bzw.die neuen Medien allgemein und über Werbemöglichkeiten für die Bibliothek.
 Die Mitarbeiter
 Ein guter Flügel macht noch kein gutes Konzert. Setzt man einen Affen an einen Stein-way, wird das jedem sofort klar.
 Dies gilt auch für die Dienste in einer Bibliothek. Selbst die gesamte neueInformations- und Kommunikationstechnologie der Welt kann keine erstklassigen
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 Dienstleistungen garantieren. Gute Dienstleistungen sind in erster Linie von gut ausge-bildeten und qualifizierten Mitarbeitern abhängig.
 Fortbildung ist ein wichtiges Instrument. Deswegen wurden auch trotz schwierigerfinanzieller Umstände und unabhängig von dem jeweiligen Projekt Mittel aus Struktur-fonds dafür bereitgestellt.
 Die Schulung muß allgemeine Kenntnisse und konkrete Fähigkeiten vermitteln und dieMitarbeiter mit den modernen Informationstechnologien vertraut machen. Trotzdemwurden zunächst erhebliche Mittel für die Entwicklung der Führungsebene in der Bi-bliothek aufgewendet, denn durch die Neuorganisation gab es im Managementteam neue,auf dieser Ebene unerfahrene Mitarbeiter.
 Zwei Themen erhielten oberste Priorität: die Teambildung sowie Klarheit über dieAbgrenzung zwischen Management und Mitarbeitern. Danach wurde der Schwerpunktauf das mittlere Management und die Mitarbeiter verlegt, die besonders im BereichMarketing und Kundenorientierung geschult wurden. In dieser Phase wurde noch nichtso viel Aufmerksamkeit explizit auf die neuen Medien verwandt, einfach deshalb, weil dieSchulung angesichts des Entwicklungsstands der Organisation vorerst zwangsläufigbreiter angelegt sein mußte. Nachdem die Kommune Eindhoven den Haushaltsplan fürdie Bibliothek endgültig verabschiedet hatte, konnten mehr Mittel für die Schulung derMitarbeiter bereitgestellt werden, wobei die Weiterbildungsmaßnahmen sich verstärkt aufdas Internet, die Arbeit mit einer Windows-Struktur und Browser-Schnittstelle kon-zentrieren konnten.
 Die Fähigkeit, mit den neuen Medien zu arbeiten, wurde allmählich Einstellungs-voraussetzung. Angestellte im Informationsdienst durften ihre Funktion nur dann aus-üben, wenn sie bei ihrer Arbeit auch die neuen Medien einsetzen konnten, und wer nichtdazu in der Lage war, mußte die Konsequenzen tragen und sich nach einer anderen Stelleumsehen.
 Um die Abteilung Automatisierung zu verstärken, wurden zwei Netzwerkcontrollerund zwei weitere Kräfte für die Unterstützung der Benutzer eingestellt.
 Eine internationale Umfrage unter den führenden IKT-Bibliotheken zeigte, daß nachMeinung der meisten IKT nur dann erfolgreich umgesetzt werden kann, wenn für eineangemessene Schulung gesorgt und auf neues Fachwissen außerhalb des Bibliotheks-umfeldes zurückgegriffen wird. Deshalb wurde der Etat für Ausbildungs- und Weiter-bildungszwecke in den meisten Fällen substantiell aufgestockt und strukturell angepaßt.
 Die Kunden
 Auch für die Kunden bedeutet eine neue, mit IKT ausgerüstete Bibliothek eine großeUmstellung. Im Rahmen des Projekts waren ständig andere Benutzergruppen an derEntwicklung des Projekts bzw. konkret an der Entwicklung der Instrumente beteiligt,zunächst in der Phase der Nutzer/Nichtnutzer-Forschung, später über Kontrollgruppen.Von Zeit zu Zeit wurden auch Benutzerumfragen durchgeführt, um herauszufinden, wiedie eingeschlagene Richtung beurteilt wurde.
 Neben dieser direkten Beteiligung wurden Kunden und die Öffentlichkeit durch gutgestreute Werbemaßnahmen, über die lokale und nationale Presse und darüber hinausauch noch über die vierteljährliche Herausgabe der Bibliothekszeitung informiert.
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 Auch nach der Eröffnung einer neuen Multimediabibliothek bleibt es wichtig, Kundenzu informieren und ihnen Orientierung zu geben, umso mehr, wenn sich die Bibliotheknoch mitten in der Entwicklungsphase befindet. Natürlich ist eine gute Bibliothek nievollständig fertig, aber es ist sinnvoll, dem Kunden bewußt zu machen, was funktioniert,was es noch nicht gibt bzw. was er noch erwarten kann. Genauso wichtig ist es, dieBenutzer beim Umgang mit den neuen Medien zu unterstützen. Bibliotheken spielen beider Medienerziehung eine einzigartige Rolle. Die von der Bibliothek Eindhovenveranstalteten Internet-Kurse sind ständig überbelegt.
 Der Staat
 Die meisten Bibliotheken sind öffentlich finanziert. Deshalb ist es empfehlenswert, diepolitischen Gremien und die Behörden in jeder Projektphase zu informieren und Zwi-schenberichte vorzulegen. Überhaupt zahlt es sich aus, politische Kontakte zu pflegen,auch wenn es wegen der finanziellen Unterstützung gar nicht unbedingt erforderlichwäre. Schließlich kann man den Staat auch als Kunden der Bibliothek betrachten.
 Ebenso wie der bereits beschriebene strategische Plan muß das IKT-Projekt in einenHaushaltsplan übertragen werden. Auf der Grundlage eines Haushaltsplans, der in ein-zelne Budgets umgesetzt wird, können der Staat und andere Interessierte über zukünftigeFörderungen entscheiden. Deshalb müssen das Projekt und die darin beschriebenenInstrumente technisch und finanziell bewertet werden – am besten durch einen neutralenDritten, vorzugsweise ein beratendes Ingenieurbüro. Es kann die Projektziele spezi-fizieren und die zur Umsetzung der Lösung erforderliche Technologie und die damitverbundenen Kosten konkretisieren. Für Eindhoven haben wir vereinbart, die bereitsvorhandene Technologie zu verwenden, damit die Lösungen kurzfristig realisiert werdenkonnten.
 Der Haushaltsplan muß folgende Elemente beinhalten:• eine genaue Beschreibung der Bibliothek heute und in Zukunft,• das Ziel des Haushaltsplans,• eine kurze Beschreibung der einzusetzenden neuen Technologien und der davon zu
 erwartenden Vorteile,• einen Betriebsmitteletat mit den langfristigen Auswirkungen auf Einnahmen und
 Ausgaben,• sowie die bereits erwähnte Spezifikationsstudie.

Page 45
                        

45
 Fallen und Erfolgsfaktoren
 Die mit der IKT-Umsetzung betrauten Bibliothekare können meistens eine ganze Reihevon Erfolgsfaktoren, aber auch Fallen nennen. Gute Öffentlichkeitsarbeit wird als einsehr wichtiger Erfolgsfaktor verstanden. Ein Hauptfaktor, um neue Technologien undneue Dienstleistungen erfolgreich ein- und umzusetzen, besteht darin, ganz klar heraus-zustellen, daß diese eine echte Ergänzung der bereits vorhanden Dienstleistungen sind.Ferner wird natürlich auch auf die Motivierung der Mitarbeiter, auf leistungsfähigeVerbindungen und gute Ausrüstung hingewiesen. Natürlich kann man die Computerselbst als mögliche Hindernisse betrachten. Abgesehen davon wurden nur wenige po-tentielle Fallen angegeben. Eine solche wäre z. B. der Versuch, um jeden Preis modernzu sein, statt sich auf das zu konzentrieren, was fach- und sachdienlich ist.
 Im Verlauf des IKT-Projekts und der damit verbundenen organisatorischen Ent-wicklung in der Eindhovener Bibliothek haben wir viele Erfahrungen gesammelt, sowohlpositive als auch negative. Und wenn man darstellen möchte, wie sich ein solches Projektentwickelt hat, ist es nur fair und lehrreich, Erfolgsfaktoren ebenso wie Mißerfolgeaufzuzeigen.
 Technologiegesteuert statt bibliotheksgesteuert
 Der größte Fehler, den Bibliotheken in den letzten Jahrzehnten begangen haben, bestanddarin, IKT-Projekte ausschließlich auf neuen Technologien aufzubauen. Projekte, die einSchaufenster für neue Technologien darstellen, erweisen sich per definitionem oft alsReinfall für die Bibliotheken. Gleichgültig, wie hochentwickelt eine Technologie ist, siesollte immer darauf abzielen, den Service für den Kunden zu verbessern. Technologie istnichts anderes als eine Ressource.
 Problemdefinition
 Um die bereits erwähnten Fallen zu vermeiden, ist es unbedingt erforderlich, zunächsteine klare Problemdefinition vorzunehmen. Dabei sind eine Reihe von Fragen maßgeb-lich:• Welche Probleme lassen sich auf Kundenseite und auf seiten der Bibliothek feststellen,
 und welches sind die dringlichsten?• Warum tauchen sie auf?• Sind es bekannte oder neue Probleme?
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 • Wodurch werden sie verursacht?• Sind es interne oder externe Faktoren?• Sind sie spezifisch für die jeweilige Bibliothek?• Kann man von anderen lernen?
 Zu einem späteren Zeitpunkt können die Probleme dann eingehender betrachtet werden,um festzustellen, ob sie überhaupt zu lösen sind bzw. ganz oder teilweise durch denEinsatz neuer Technologien gelöst werden können. Anschließend müssen die Vorteile,die sich aus einer hochentwickelten im Vergleich zu einer konventionellen Lösung er-geben, sorgfältig abgewogen werden. Mit anderen Worten: Fangen Sie nie mit einemIKT-Projekt an, fangen Sie mit der Problemdefinition an!
 Szenario eines Erfinders
 Es gibt einige Bibliotheksprobleme, die mit relativ konventionellen Mitteln gelöst werdenkönnen. Zeigt sich jedoch, daß neue Technologie eine bessere Investition darstellt, sollteman sich überlegen, ob die bereits eingesetzte neue Technologie ausreichend entwickeltist, um das Problem zu lösen.
 Arbeitet man mit der bestehenden Technologie, wird dadurch unterstrichen, daß Lö-sungen in die Praxis umgesetzt werden können. In Eindhoven war es möglich, die bereitsvorhandene Technologie weiterzuentwickeln.
 Werden Lösungen ausgearbeitet, bei denen der Einsatz einer noch zu entwickelndenTechnologie erforderlich ist, führt dies üblicherweise zu einem Erfinder-Szenario und istverbunden mit Unsicherheit, was das Ergebnis betrifft. Diese Falle sollte man vermeiden.Die Risiken sind ohnehin zahlreich, und es gibt genug zu tun. Letztendlich ist es Sinnaller Bemühungen, in einer Dienstleistungsorganisation mit einem überschaubaren Prozeßauf ein Ergebnis hinzuarbeiten, das dem Kunden Klarheit und Übersicht bietet.
 Erst- und Folgefinanzierung
 Die Lebensdauer vieler Hard- und Software ist kurz, ein Faktor, der im Rahmen derIKT-Projekte zu hohen Amortisierungskosten führt. Deshalb ist es nicht nur schwierig,ein IKT-Projekt auf die Beine zu stellen, sondern genauso schwierig, den Kurs zu halten.Um das Niveau der Erstfinanzierung aufrechtzuerhalten, muß eine Folgefinanzierunggarantiert sein. Andererseits ist positiv zu vermerken, daß der Preis für Hard- undSoftware sinken kann, und was gestern noch teuer angeschafft worden ist, kann morgenschon wieder zu einem deutlich günstigeren Preis ersetzt werden. Das anfängliche Ziel inder Eindhovener Bibliothek bestand auch darin, eine staatliche Folgefinanzierung für dasProjekt zu bekommen. Dies haben wir jedoch nicht erreicht. Die Kommune erklärte sichdazu bereit, das Projekt für einen Zeitraum von drei Jahren zu fördern. Die Bibliotheksollte in der Zwischenzeit den Beweis dafür erbringen, daß sie damit einen Bedarfbefriedigte, und gleichzeitig würde der finanzielle Rahmen der neuen IKT-Bibliothekdeutlich werden. Für ein Projekt dieser Art ist auch ein gewisses Maß an Opportunismus,Selbstbewußtsein und unternehmerischem Handeln entscheidend. ZumBibliotheksmanagement gehört nicht nur die Vermeidung von Risiken, sondern vor allemderen Bewertung und Einbeziehung. In Eindhoven führte das dazu, daß die
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 Lokalbehörde 5,5 Millionen Gulden zur Finanzierung der ersten drei Projektjahrebereitstellte. Mittlerweile hat sich leider herausgestellt, daß die Erlöse aus der Nutzungder neuen Medien im ursprünglichen Haushaltsplan zu optimistisch geschätzt wurden. Imallgemeinen sind die Benutzer nicht bereit, für neue Medien zusätzlich zu zahlen. Um dielaufenden Kosten in einem vernünftigen Rahmen zu halten, wird ein Großteil derAnmeldegebühren neuer Bibliothekskunden zur Deckung der laufenden Kostenverwendet.
 Den Kundenerwartungen weit voraus
 Wenn der Schwerpunkt bei einem IKT-Projekt nur darauf verlagert wird, Lösungen fürKundenprobleme zu entwerfen, und diese die Grundlage des zu bearbeitenden Projektsbilden, wird das Projekt tendenziell noch anspruchsvoller gestaltet als es dem Kunden inder Kontrollgruppe ursprünglich dargestellt wurde. Indem sich Entwicklungen einfach ineinem dynamischen Umfeld vollziehen, können neue Einsichten gleich aufgegriffenwerden und zu einer neuen Lösung führen. Man sollte jedoch stets bedenken, daß dieBibliothek für den Kunden da ist, der sich seinerseits in der Bibliothek zurechtfindenmuß.
 Andererseits besteht natürlich auch die Möglichkeit, daß man sich ausschließlich aufdie Wünsche und Erwartungen der Kunden konzentriert, zum einen, weil es für dieKunden schwierig ist, mit allen neuen technologischen Entwicklungen auf dem Infor-mationssektor Schritt zu halten, zum anderen, da die Auffassungen der Kunden maß-geblich durch das beeinflußt werden, was sie bereits kennen. Deshalb entsprach eineBibliothek mit dem Ambiente eines Herrenclubs aus dem 19. Jahrhundert für vieleKunden in Eindhoven der Idealvorstellung.
 Kurz gesagt, ist es zwar gut, den anderen einen Schritt voraus zu sein, jedoch sollteman ihnen nicht davoneilen. Die Entscheidungen und Ergebnisse der Bibliothek müssenfür den Kunden nachvollziehbar bleiben.
 Ein Labor statt einer Bibliothek einrichten
 Wenn bei einem IKT-Projekt wirkliche Innovationen angestrebt werden, muß einGleichgewicht hergestellt werden zwischen dem, was funktioniert, und dem, was nochbearbeitet wird. In Eindhoven führte die späte Entscheidung des Geldgebers für dasProjekt dazu, daß die Projektentwicklung erst später anlaufen konnte. Deshalb mußtesich das Management bei der Eröffnung der Bibliothek entscheiden, entweder ein neuesSuchsystem zu entwickeln oder noch das alte, konventionelle System beizubehalten. InEindhoven hat man sich dann dafür entschieden, das neue assoziative Suchsystem, dasnoch in der Entwicklung steckte, sofort anzubieten; der Gedanke dabei war, daß dieÖffentlichkeit den Umgang mit dem System im Laufe seiner Entwicklung erlernen sollte.Dies war jedoch nur die eine Seite der Medaille. Während die meisten Kunden sich mitdieser Situation abgefunden haben, gab es immer noch eine Gruppe, die sich nur mitvollständig ausgearbeiteten Lösungen zufriedengeben wollte. Umfangreiche Informationund Kommunikation mit den Kunden könnte die Antwort darauf sein. Selbstverständlichsoll das nicht heißen, daß die Bibliothek das Risiko scheuen oder keine Experimentewagen sollte – ganz im Gegenteil. Doch sollte man für ein ausgewogenes Verhältnis
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 zwischen bereits laufenden neuen Dienstleistungen und solchen in der Entwicklungsphasesorgen. Schließlich erwarten die Kunden ausgereifte, zuverlässig funktionierendeDienstleistungen.
 Eine Bibliothek für den Bibliothekar statt für den Kunden
 Wenn man diese Falle, die eng mit dem Risiko eines technologiebestimmten Projektsverbunden ist, vermeiden will, sollte man bedenken, daß die Bibliothek in erster Liniedem Kunden gegenüber Verantwortung trägt. Bei der Bewertung der Ergebnisse einesIKT-Projekts geht es nicht darum, was die Kollegen von der Entwicklung halten, son-dern ob der Kunde in der Lage ist, seine Probleme damit leichter zu lösen. Ein pragma-tischer Ansatz beim Projekt sollte immer gegenüber einem theoretischen bevorzugtwerden. Eine professionell weiter entwickelte Bibliothek ist per definitionem nicht unbedingtfür den Benutzer weiter entwickelt.
 Abhängigkeit
 Die Einführung von IKT in einer Organisation bedeutet, daß damit eine größere Abhän-gigkeit als bisher von der Technologie und ihrem erfolgreichen Einsatz entsteht. Damitverbunden sind komplexe Systeme, und den meisten Bibliotheken fehlt es am notwen-digen Know-how, Probleme intern zu lösen. Schließt man zu diesem Zweck einen be-sonderen Vertrag ab, empfiehlt es sich, vorab nicht nur die Kosten, sondern auch denService zu prüfen: Wer macht was bei welchem Problem?
 Es ist sinnvoll, Vereinbarungen über ein gewisses Serviceniveau abzuschließen, bevordieser Service in Anspruch genommen wird. Wenn man den dafür berechneten Preisüberprüft, sollte man überlegen, wieviel es kosten würde, das Know-how internverfügbar zu machen.
 Wissenschaftliche Forschung
 Aus den bisherigen Darstellungen geht hervor, daß gute Forschung unverzichtbar ist. DieGrundlagen eines IKT-Projekts basieren auf der Kenntnis sowohl der Benutzerproblemeals auch diverser Lösungsmöglichkeiten. Da Mittel ausreichend zur Verfügung stehen, istinnerhalb der IKT-Welt einiges möglich. Dadurch wird der Entscheidungsprozeßkeineswegs leichter. Die richtige Entscheidung basiert immer auf dem konkretenFallwissen. Niemand beherrscht das gesamte Fachgebiet. Außerdem ist eine gewisseZurückhaltung bei der Festlegung eines eigenen Kurses durchaus geboten. Beides machteine Unterstützung durch externe Berater erforderlich. Die Gefahr, sich professionelleLösungen für nichtexistente Probleme auszudenken, ist schließlich nicht zu vernachläs-sigen. Ein Großteil der Arbeit kann vom Schreibtisch aus erledigt werden: indem man dieneueste Fachliteratur liest oder sich Informationen aus dem Internet besorgt.
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 Nutzer/Nichtnutzer-Forschung
 Unabhängig von der Durchführung des Projekts wird es notwendig sein, regelmäßigKunden und nach Möglichkeit auch Nichtkunden zu befragen. Dabei sollte man sich aufden Einblick der Mitarbeiter, die jeden Tag direkte Dienstleistungen erbringen, verlassen.Ihre Auffassung davon, was guten Service ausmacht, sollte die Grundlage des Projektsdarstellen. Viele der in Eindhoven eingesetzten technologischen Lösungen basieren aufsolchen Erfahrungen.
 Ausmaß der Unterstützung
 Ein weiterer wichtiger Erfolgsfaktor für das Projekt ist die von Mitarbeitern, Politikernund Kunden zu erwartende Unterstützung.
 Auch wenn IKT als Hebel für die organisatorischen Entwicklungen fungiert, scheiternletztendlich doch 60 bis 70 Prozent der Umstrukturierungsprojekte (Hammer/ Champy1993). Alle Veränderungen sind letztendlich von ihrem strategischen, organisatorischenund technologischen Kontext abhängig. Deshalb ist eine gute Planung sowohl imHinblick auf die organisatorischen als auch die IKT-Aspekte maßgeblich. Sobald dasEngagement der Mitarbeiter gewährleistet ist, stehen die Erfolgsaussichten für dasProjekt bestens. Das Projekt muß auch den Mitarbeitern gehören. Diesem Grundsatzsollte besondere Aufmerksamkeit geschenkt werden. Ein solches Engagement kann nichtdurch eine einzige Informationsveranstaltung erreicht werden. Ein guter Start, echteBeteiligung in der Projektentwicklung in Arbeitsgruppen und Treffen, um die Fortschrittezu besprechen, sind dafür erforderlich. Auch wenn das Projekt bereits umgesetzt ist,sollte an der Unterstützung kontinuierlich gearbeitet werden. Dies ist die Phase derAnerkennung, aber auch der Kritik, und es ist überaus wichtig, daß die Unterstützungder Angestellten für das Projekt groß genug bleibt, damit sie es auf jeden Fall weiterhinmit tragen. Regelmäßige Themenveranstaltungen mit den Mitarbeitern können dazubeitragen. Sie bieten ein Forum, um Zustimmung und Ablehnung zum Ausdruck zubringen und über die Fortschritte zu informieren.
 Enthusiasmus
 Eine offene Tür? Schon möglich, aber dennoch enorm wichtig. Wer sich darum bemüht,andere von der Bedeutung eines Projekts zu überzeugen, muß Realismus mitEnthusiasmus verbinden können. Wie eine Botschaft verpackt ist, ist enorm wichtig.Letztendlich geht es häufig um komplexe Projekte, und es hilft, wenn die Informationenmit Begeisterung und einem Hauch Pragmatismus vermittelt werden. Sprechen Sie einekonkrete Zielgruppe direkt an, und vermeiden Sie Fachjargon.
 Ein realistischer Finanzplan
 Neben Enthusiasmus ist auch die wirtschaftliche Komponente für den Erfolg einesProjektes ausschlaggebend. Ein Projekt sollte auch in finanzieller Hinsicht realistischsein, sowohl auf der Ausgaben- als auch auf der Einnahmenseite. Externes Know-how
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 stärkt die Glaubwürdigkeit und Vertrauenswürdigkeit eines Plans. Deshalb ist es sinnvoll,einen Muster-Finanzplan zu übernehmen, über den bereits viel in der Literatur ge-schrieben worden ist. Schließlich gilt: Kümmern Sie sich nicht nur um die Ausgaben. BeiProjekten geht es immer auch um Einnahmen. Wenn diese nicht direkt quantifiziertwerden können, müssen sie qualitativ dargestellt werden.
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 Beurteilung des Erfolges
 Nach einem Jahr Arbeit mit der neuen Bibliothek können wir das Projekt im großen undganzen als erfolgreich bezeichnen. Der Schwerpunkt, den wir auf die Informations-funktion und den Einsatz von neuen Instrumenten setzten, um dieser Funktion ein mo-dernes, fach- und sachdienliches Profil zu verleihen, hat sich als sehr gangbarer Wegherausgestellt.
 Die neue Bibliothek, ein Multimedia-Informationszentrum, hat im Vergleich zur frü-heren Zentralbibliothek 20 Prozent mehr Besucher angezogen. 1998 verzeichnete dieZentralstelle nicht weniger als 600.000 Besucher. Die Quote echter Anfragen nach In-formation stieg um 24 Prozent. Tausende von Einwohnern haben sich in die Schu-lungsprogramme zu den neuen Medien eingeschrieben. Die Bibliothek hat dermaßen anAttraktivität gewonnen, daß die Zahl der neuen Nutzer um zwölf Prozent anstieg.
 Auf der anderen Seite nahm die Zahl der Ausleihen in der Zentralbibliothek ab. EinGrund dafür war, daß die Bibliotheken in den Niederlanden heute pro ausgeliehenemBuch eine Gebühr zur Kompensation von Autorenrechten erheben müssen. Andererseitstrug aber auch die selbstgewählte Strategie der Konzentration auf die Informations-funktion dazu bei. Dadurch kam es zu einer Verlagerung der Ausleihfunktion hin zu denkleineren Zweigstellen.
 Während des Projekts sind von der Bibliothek auch Nutzerstudien in Zusammenarbeitmit Philips Design durchgeführt worden. Die Studien umfaßten alle Altersstufen undergaben ein äußerst zufriedenstellendes Bild. In der Mehrzahl der Fälle wurden die neuenInstrumente nicht als nur zusätzlich hingestellte Computer wahrgenommen, sondern alsintegrierte Hilfen für die Kunden. Darüber hinaus konnten sich die Kunden selbstbedienen und zurechtfinden, was ein weiteres Ziel dieses Projekt war.
 Selbstverständlich hatte die Bibliothek auch mit Schwierigkeiten zu kämpfen. Sobrauchten wir beispielsweise aufgrund von technischen Problemen neun Monate, um mitder Videowand zurechtzukommen. Nachdem der Reiz des Neuen verflogen war, zeigtendie Besucher während der ersten paar Monate immer weniger Interesse. Heute haben wirkeine Mühe mehr mit den Aktualisierungen auf der Videowand, und sie ist für dasPublikum wieder attraktiv geworden.
 Ein weiteres Problem, das uns noch verfolgt, ist die Stabilität der Hard- und Softwareunserer assoziativen Infotafel. Mit den Monitoren beispielsweise haben wir großeSchwierigkeiten. Lichtreflexionen und Wärmeentwicklung wirken sich negativ auf dieQualität der gezeigten Bilder aus. Deswegen mußten wir schon nach sehr kurzer Zeit vielHardware auswechseln. Außerdem hatten wir mit Interferenzen zwischen den ver-schiedenen Funktionen dieses Suchwerkzeugs zu kämpfen. Das Licht des verstecktenKeyboards führte zu Magnetfeldern, die die Steuerfunktion der Maus störten und die
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 Benutzer in Verwirrung stürzten. Das war ein großes Problem, denn diese Störungentraten unregelmäßig auf und ließen sich nicht vorhersagen. Die Bibliothek und derSoftwarepartner Origin mußten viel Mühe aufwenden, um dieses Problem in den Griff zubekommen.
 Die Bibliothek hatte zudem Schwierigkeiten mit der Aktualisierung der neuenSchnittstelle. Die Links zwischen der bereits vorhandenen Datenbank und den neuenSchnittstellen mußten fein abgestimmt werden.
 Im Laufe des Jahres 1998 beschloß die Bibliothek, den Zugang zum Internet gratis zugewähren, ein Novum für die Niederlande, wo diese neue Dienstleistung fast immergebührenpflichtig ist. Demzufolge haben 1998 mehr als 70.000 Kunden im Internet re-cherchiert.
 Die Bibliothek konnte sehr viele neue Kunden gewinnen, Menschen, die die Bibliothekbis dahin gar nicht gekannt hatten.
 Alle Bemühungen, die Smartcard in der Bibliothek einzuführen, schlugen fehl. In denNiederlanden gibt es hauptsächlich zwei Arten von Karten. Die eine wird von der Na-tionalen Postbank herausgegeben, die andere von den anderen Banken. Leider sind dieseKarten noch nicht kompatibel, deswegen kann die individualisierte bzw. perso-nenbezogene Dienstleistung auf der Infotafel nur durch eine persönliche PIN-Nummeraktiviert werden.
 Insgesamt läßt sich das Projekt aber durchaus erfolgreich nennen.
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 Fazit: Ein schrittweiser Plan
 In dem vor kurzem von der Europäischen Kommission veröffentlichten Bericht: Öffent-liche Bibliotheken und die Informationsgesellschaft heißt es, daß Berichte aus den ein-zelnen Mitgliedstaaten der Europäischen Gemeinschaft den Schluß nahelegen, daß dieMehrheit der Öffentlichen Bibliotheken in Europa mit der Einführung von IKT-Ent-wicklungen hinterherhinken.
 In ihrem Buch Überblick über die größten Hindernisse bei der Einführung neuerInformationsquellen und -dienste in Öffentlichen Bibliotheken (s. in den Literaturhin-weisen Thourhauge, J.: Public libraries and the information society) hat Gabriele Over-beck neun Hindernisse festgestellt, die einer Einführung neuer Dienste im Weg stehen:• Hindernisse bei politischen Rahmenbedingungen und in der Verwaltung,• finanzielle Hindernisse,• rechtliche Hindernisse,• geistige Hindernisse: Einstellungen und mangelndes technisches Wissen,• Hindernisse bei der Ausbildung von Bibliothekaren,• Hindernisse aufgrund kultureller, sprachlicher und personalbedingter Probleme,• topographische Hindernisse,• Hindernisse bei der Zusammenarbeit• und Wettbewerbshindernisse.
 Diese Hindernisse sind in der von mir angeführten Projektbeschreibung mehr oder we-niger berücksichtigt worden. Ohne diese Hindernisse herunterspielen zu wollen, unter-streicht die obige Liste meiner Ansicht nach die Notwendigkeit, einen strukturiertenAnsatz zu deren Bearbeitung zu verfolgen.
 Meine bisherigen Forschungen und Internetrecherchen haben ergeben, daß in Europabisher nur weniges über einen strukturierten Ansatz zur Umsetzung von IKT in Öffent-lichen Bibliotheken publiziert worden ist. Mit der Ausarbeitung von Konzepten und derEntwicklung von Technologieplänen für Bibliotheken scheint man sich bisher über-wiegend in den Vereinigten Staaten beschäftigt zu haben. 1996 wurde von der AmericanLibrary Association bei einer Konferenz am Runden Tisch eine Reihe von Richtlinien zudiesem Thema ausgearbeitet, und die Öffentlichen Bibliotheken von Florida haben imJuni 1998 einen Entwurf für einen Technologieplan im Internet veröffentlicht.Dieser Ansatz und die im Rahmen des Eindhovener Projekts gesammelten Erfahrungenhaben mich dazu veranlaßt, einen schrittweisen Plan auszuarbeiten, den ÖffentlicheBibliotheken bei der Ausarbeitung eines eigenen Technologieplans heranziehen können.
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 Technologieplan
 Eine kreative Atmosphäre in der Organisation schaffen
 Ein Fortbildungsbudget schaffen
 Möglichkeiten erkunden
 Mit einer Dienstleistungsvision beginnen
 Ziele festlegen
 Strategiepapier
 Benötigten Etat veranschlagen
 Start in der OrganisationProjekt als Hebel für den Wandel nutzen
 Diskussion des Strategiepapiers mit derLeitung und den Mitarbeitern
 Einführung der Matrixorganisation Präsentation des Strategiepapiers bei denMittelgebern / Partnern
 Fachliches Können und Wissen erhebenund inventarisieren
 Ernennung eines IKT-ProjektteamsZuordnungen formulierenBibliotheksfremde Fachleute rekrutieren
 Einen langfristigen Plan entwickeln Recherche / Forschung am Schreibtisch
 Anpassung / Neugestaltung derOrganisationsstruktur
 Erste Berichte über die Konzeptionen
 Referenzgruppen aus Kunden undkooperierenden Stellen bzw. Gremieneinrichten
 Studien über Benutzer / Nichtbenutzer
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 Technologieplan – Fortsetzung
 Zweiter Bericht über die Konzeption
 Benutzerprobleme erheben und inventarisieren
 Lösungen von Benutzerproblemen erheben und inventarisieren
 Rangfolge der Lösungen
 Entscheidungen zur PrioritätSachzwänge bei Politik / Strategie, Finanzen, Wirtschaftlichkeit, Tragfähigkeit
 Projekt- Konzeptionsbeschreibung entwickeln
 Technologiebedarf feststellen
 Technisches und finanzielles Lasten- / Pflichtenheft erstellen auf der Grundlage derLösungen der Projektbeschreibung
 Lebensdauer von Hard- und Software
 Geschäftsplan entwickeln einschließlich der Erst- und Strukturkosten undAuswirkungen auf die Erlössituation
 Einen Entwickler / Betreiber suchen
 Organisationsstruktur anpassenNeues Fachwissen einbindenAbkommen auf Dienstleistungsebeneschließen
 Den Entwickler (meist Software-Haus) indas IKT-Projektteam aufnehmen odereinen Lenkungsausschuß bilden
 Bibliotheksleitung und Mitarbeiterschulen
 IKT-Projekt installieren
 Public Relations für die neuenDienstleistungen entwickeln
 Benutzertests durchführen
 BewertenVerbessern
 Aktualisieren
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