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Vorwort

Kundenzufriedenheit oder »Customer Satisfaction« – für viele Bibliotheken bereits ein

alter Hut? Leider nicht! So stellen HERNON/ALTMAN (1998: 8) fest, dass bei der Suche

nach Begriffen wie Kundenzufriedenheit oder Kundenorientierung in der bibliothekari-

schen Fachliteratur kaum Treffer zu verzeichnen sind. Sie bezeichnen die Literatur als

»[...] overwhelmingly, even oppressively, behaviorally based: uses, not users, system per-

formance, not patron perception.« Zudem werden die Begriffe Kundenzufriedenheit und

Servicequalität häufig synonym verwendet, was zu Unklarheiten und Unsauberkeiten bei

der Umsetzung führt. Die mangelnde und unzureichende Auseinandersetzung der

Bibliotheken mit dem Thema weist auf einen entsprechenden Bedarf an Basisinforma-

tionen hin.

Ziel der Bibliotheksarbeit ist es, mit optimalem Ressourcen-Einsatz möglichst viele

Kunden zufrieden zu stellen. Hier besteht Handlungsbedarf für Bibliotheken, denn bei

immer stärkerer Konkurrenz auf dem Freizeit-, Bildungs- und Kultursektor müssen

Bibliotheken ihren Platz behaupten und sich ihren Kunden attraktiv präsentieren. Es

geht in Zukunft nicht mehr primär darum, möglichst viele Medien und Informationen in

hoher Qualität bearbeitet zu haben, sondern es ist relevant, möglichst viele besonders

zufriedene (Stamm-)Kunden zu haben. 

Die Wirtschaft hat dies längst erkannt und entsprechend darauf reagiert. Das Marke-

ting unterlag in den letzten Jahren großen Veränderungen: (vgl. S. 13: wdh.) Nicht das

Verkaufen, sondern das Vertrauenschaffen steht im Vordergrund. Der Marketingexperte

Kotler sieht den Anbieter, hier die Bibliothek, deshalb auch mehr als einen »Gärtner«, der

Kundenbeziehungen aufzieht und pflegt, denn als einen »Jäger«, der Kunden fängt. 

Kundenzufriedenheit und Kundenbindung sind somit auch Zukunftsaufgaben öffent-

licher Bibliotheken. Diese Herausforderung kann jedoch nur gelingen, wenn das gesam-

te Bibliotheksteam die Grundsätze der Kundenorientierung mitträgt und praktiziert.

Fortbildung, Schulung, Mitarbeiterinformation, eine offene Gesprächskultur und Dele-

gation von Verantwortung sind elementare Voraussetzungen für den Erfolg.

Um dem bibliothekarischen Fachpublikum einen komprimierten Einstieg in die

Materie zu ermöglichen, wird zunächst die aktuelle betriebswirtschaftliche Literatur

zum Thema ausgewertet.  Anschließend stellt der Bericht teilweise noch wenig verbreite-

te, aber für möglichst viele Bibliotheken praktikable Methoden zur Ermittlung und

Optimierung der Kundenorientierung vor. Er gibt eine Auswahl an Best-Practices mit

Kontaktmöglichkeiten und liefert eine ausführliche thematische mehrsprachige Biblio-

graphie zur vertieften Beschäftigung und Umsetzung der Themen. Die einzelnen Metho-

den werden zur rascheren Orientierung anhand eines einheitlichen Rasters vorgestellt,
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daran schließen sich Fallbeispiele aus mehreren Ländern und Kontinenten an. Bei der

Auswahl der Fallbeispiele wurde darauf geachtet, dass kleinere und große Bibliotheken

gleichermaßen erwähnt werden.

Vertiefte Erkenntnisse konnten während eines Studienaufenthaltes in London gewon-

nen werden; dort wurden in mehren Bibliotheken Experteninterviews geführt. In Groß-

britannien gibt es schon seit den Achtzigerjahren Bestrebungen zur Etablierung eines

Qualitätsmanagements in Bibliotheken. Dazu zählen auch die Auszeichnung erfolgrei-

cher Bibliotheken mit dem »Beacon Council Award« oder dem »Charter Mark Award«

sowie die Aufstellung von Qualitätsstandards1 und die Entwicklung von »Customer

Charters«2. In all diesen Publikationen sowie in den Kriterien für die genannten Aus-

zeichnungen spielen Kundenorientierung und Kundenzufriedenheit eine zentrale Rolle. 

Die Fokusgruppendiskussion hat im anglo-amerikanischen Bibliothekswesen einen

hohen Stellenwert. Dies zeigt sich unter anderem daran, dass zwischen 1990 und 1997

knapp neunzig Artikel in der englischsprachigen bibliothekarischen Fachpresse darüber

erschienen sind (GLITZ 1998: 21). In der deutschen bibliothekarischen Praxis ist sie

hingegen kaum verbreitet. So wurde bei der Recherche zu diesem Bericht lediglich ein

Artikel in der deutschsprachigen Fachpresse gefunden (GLÄSER/KRANZ/LÜCK 1998:

1912-1921). Aber auch im englischsprachigen Raum wird die Fokusgruppendiskussion

vor allem in College- und Universitätsbibliotheken und noch weniger in öffentlichen

Bibliotheken eingesetzt. Diese Sachverhalte waren neben der schnellen und kostengün-

stigen Umsetzbarkeit und der Vielzahl der möglichen Anwendungsgebiete ausschlagge-

bend dafür, dass diese qualitative Erhebungsmethode in den Bericht aufgenommen

wurde.

Mystery Shopping, Silent Shopping oder in Deutschland der Testkauf sind eine

Technik, mit der Schwachstellen in einem Unternehmen aufgedeckt werden sollen. Sie

bedient sich der systematischen Beobachtung durch so genannte »silent«, »secret« oder

»mystery shopper«, die als anonyme Testkunden auftreten und ohne Vorankündigung

Angebot und Kundenservice testen. Mystery Shopping ermöglicht den Blick von außen,

hilft gegen Betriebsblindheit und ermöglicht es, Kunden zu halten und Betriebsabläufe

zu verbessern.

Besonders in neuseeländischen und amerikanischen Bibliotheken wurden bisher über-

wiegend positive Erfahrungen gemacht, in Europa ist es noch relativ wenig verbreitet.

Um mit Beschwerden, egal ob sie berechtigt oder unberechtigt sind, professionell

umgehen zu können, brauchen Bibliotheken ein Beschwerdemanagement. Beschwerden

bieten die Chance, die eigenen Schwächen besser kennen zu lernen und auf Schwach-

stellen relativ schnell zu reagieren. Das Beschwerdemanagement zählt zu den qualitati-

ven Methoden der Kundenzufriedenheitsmessung und liefert in der Regel aktuellere,

konkretere, relevantere und kostengünstigere Informationen über Kundenunzufrieden-
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heit als aufwändige Befragungsaktionen. Häufig lassen sich aus Beschwerden ganz kon-

krete Handlungsempfehlungen ableiten.

Die Recherchen zu diesem Bericht haben ergeben, dass die meisten Bibliotheken dem

planmäßigen und strukturierten Umgang mit Beschwerden noch nicht den nötigen

Stellenwert einräumen. Deshalb werden zunächst die theoretischen Grundlagen des

Beschwerdemanagements erläutert, bibliotheksrelevante Instrumente zur Stimulierung

von Beschwerden genannt und anschließend einige bewährte Fallbeispiele aufgezeigt.

Bibliotheken haben – bezogen auf die Alters- und Sozialstruktur – sehr unterschiedli-

che Kunden. Dies erfordert eine differenzierte Herangehensweise bei der Ermittlung

ihrer Bedürfnisse. Die pubertierende Jugendliche aus der Vorstadt muss anders ange-

sprochen werden als der berufstätige Bankangestellte, der seine Mittagspause in der

Bibliothek verbringt. Die vorgestellten Methoden müssen deshalb zielgruppenspezifisch

ausgewählt und zielgruppengerecht gestaltet sein. So sollten Fokusgruppeninterviews

für Kinder oder Jugendliche altersspezifisch strukturiert sein, ein jugendlicher Mystery

Shopper wird sicher auf ganz andere Dinge achten als der erwachsene Kunde – ein ent-

sprechender Leitfaden muss dem Rechnung tragen. Dieser Bericht möchte durch kurze

theoretische Grundlegungen und mit zahlreichen Fallbeispielen aus der Praxis

Anregungen bieten, eigene maßgeschneiderte Lösungen zu entwickeln. Auf die Darstel-

lung von empirischen Kundenumfragen wurde hingegen verzichtet, da es hier schon

reichlich Material gibt und diese Methode relativ aufwändig ist.

Würzburg, im November 2003

Dr. Hannelore Vogt

8



1 Grundlagen der Kundenorientierung 

1.1 Begriff und aktueller Stand 

Die Märkte befinden sich in einem ständigen Umbruch: neue Konkurrenten, noch nie da

gewesene Kommunikationskanäle, Globalisierung, aber auch sich sehr rasch wandelnde

Technologien prägen das Bild. Hauptproblem der heutigen Wirtschaft sind die Überka-

pazitäten – nicht die Produkte, sondern die Kunden sind knapp; gleichzeitig werden sich

die Produkte bzw. Dienstleistungen immer ähnlicher. Dieser Prozess wurde bereits in den

Siebzigerjahren eingeleitet. Damals vollzog sich der Übergang vom Verkäufer- zum

Käufermarkt – nicht mehr das Produkt, sondern der Kundenwunsch stand im Mittel-

punkt und damit bekam die Kundenorientierung einen ganz neuen Stellenwert. Das

Marketing entwickelte sich seitdem vom klassischen Make-and-Sell-Marketing zum

Sense-and-Response-Marketing: Unternehmen untersuchen erst die Kundenwünsche3

und reagieren darauf mit den entsprechenden Produkten und Dienstleistungen. KOT-

LER/JAIN/MAESINCEE (2002: 11-14) zeigen zwei Tendenzen auf: Standardisierung

des Angebots auf der Anbieterseite und Individualisierung auf der Nachfragerseite.

Dienstleistungsunternehmen, zu denen auch Bibliotheken zählen, reagieren auf diese

Individualisierung verstärkt mit personalisierten Services.4

In den USA begann bereits in den frühen Achtzigerjahren eine intensivere Ausein-

andersetzung mit den Themen Kundenorientierung und Kundenzufriedenheit. Im eng-

lischsprachigen Raum waren PETERS/WATERMAN5 und ZEITHAML/PARASURA-

MAN/BERRY6 auf diesem Gebiet wegweisend. In der betriebswirtschaftlichen Literatur

wird der Begriff Kundenorientierung sehr unterschiedlich definiert (BRUHN 1999: 

7-10), dabei hat sich eine möglichst weite Auslegung als praktikabel erwiesen:

»Kundenorientierung ist die umfassende, kontinuierliche Ermittlung und Analyse der

Kundenerwartungen sowie deren interne und externe Umsetzung in unternehmerische

Leistungen sowie Interaktionen mit dem Ziel, langfristig stabile und ökonomisch vor-

teilhafte Kundenbeziehungen zu etablieren (BRUHN 1995: 393).« 

Diese Definition ist auch für den Non-Profit-Bereich geeignet, auch wenn es dort

nicht vorrangiges Ziel ist »ökonomisch vorteilhafte« Kundenbeziehungen aufzubauen.

Kundenorientierung wird nach dieser Definition als Managementaufgabe angesehen

und inzwischen gilt es als unumstritten, dass Kundenorientierung ein zentraler Erfolgs-

faktor für das Bestehen eines Unternehmens am Markt ist; Umfragen in Bibliotheken

und anderen Non-Profit-Unternehmen bestätigen dies.

Dennoch gibt es besonders in Deutschland noch erhebliche Mängel bei der Kunden-

orientierung. BRUHN (1999: 1) sieht den entscheidenden Faktor »[...] im Fehlen eines
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umfassenden, integrativen Konzeptes.« Dies trifft auch auf viele Bibliotheken zu: Dort

gibt es zwar zahlreiche Einzelmaßnahmen, ein schlüssiges Gesamtkonzept fehlt jedoch

häufig. KLEIN (2001a: 10) sieht einen entscheidenden Erfolgsfaktor darin, die bereits

vorhandenen positiven Ansätze zu bündeln und in eine umfassende Marketingstrategie –

die Kunden, Mitarbeiter und Produkte integriert – einzubinden. 

1.2 Kundenzufriedenheit – ein entscheidender Faktor

Es ist erwiesen, dass zwischen Kundenzufriedenheit und Kundenbindung ein positiver

Zusammenhang besteht (MEFFERT/BRUHN 2000: 156).7 Dieser ist allerdings keines-

wegs einfacher und linearer Natur, sondern weist einen sehr komplexen Charakter auf.

HOMBURG/GIERING/HENTSCHEL (1999: 104) zeigen beispielsweise auf, dass zu-

friedene Kunden nicht zwangsläufig loyal sind. Auch GIERL (1993: 90) weist auf diesen

Sachverhalt hin: »[...] selbst Zufriedenheit mit dem Produkt schützt nicht vor Untreue,

denn gerade zufriedene Kunden gehören zu dauerhaften Markenwechslern.«

Kundenzufriedenheit führt nicht automatisch zur Kundenbindung. Sie ist jedoch eine

Grundvoraussetzung dafür. Bestimmte Einflussfaktoren haben entsprechend ihrer Aus-

prägung einen verstärkenden oder abschwächenden Charakter. Für Bibliotheken sind

folgende Ergebnisse von Interesse:

• Die Relation zwischen Kundenzufriedenheit und -bindung ist umso schwächer, je

stärker die Wettbewerbsintensität ist, d. h. zufriedene Kunden sind weniger treu, wenn

es eine Vielzahl an Konkurrenten gibt.

• Durch bewusste Kundenbindungsmaßnahmen wie Prämien oder Präsente kann der

Anbieter den Zusammenhang zwischen Kundenzufriedenheit und Kundenbindung

verstärken. Doch häufig ist es der optimale Einsatz des Marketing-Mix-Instrumenta-

riums, der für eine positive Beziehung relevant ist.

• Ein entscheidender Faktor liegt in der Person des Entscheidungsträgers. So wurde

festgestellt, dass der Zusammenhang zwischen Kundenbindung und Kundenzu-

friedenheit umso ausgeprägter ist, je höher Alter und Einkommen liegen (HOM-

BURG/GIERING/HENTSCHEL 1999: 99-103).

Auch andere Autoren stehen einer eindimensionalen Betrachtungsweise zwischen Kun-

denzufriedenheit und Kundenbindung kritisch gegenüber. STAHL (1998: 152) nennt

drei entscheidende Faktoren – Muss-Faktoren, Plus-Faktoren, Soll-Faktoren:

• Muss-Faktoren verursachen bei Nichterfüllung der Kundenerwartungen zwar Unzu-

friedenheit, bei positiver Erledigung führen sie jedoch nicht automatisch zur Zu-
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friedenheit. Institutionen, die nur Basisdienstleistungen anbieten, generieren nur

schwache Kundenbindung und haben eine hohe Fluktuation.

Beispiel: Ein vorbestelltes Buch wird zurückgelegt; der Nutzer wird schriftlich

benachrichtigt.

• Plus-Faktoren lösen bei Nichtvorliegen noch keine Unzufriedenheit aus, da der Kunde

sie nicht erwartet. Sind sie vorhanden, dann ist der Kunde überrascht oder sogar

begeistert: Hier entsteht Zufriedenheit. 

Beispiel: Die Bibliothek bietet an, das vorbestellte Buch per Post oder Kurier zuzu-

senden.

• Soll-Faktoren liegen zwischen den Plus- und den Muss-Faktoren und erzeugen je nach

ihrer Ausprägung Zufriedenheit, Indifferenz oder Unzufriedenheit. 

Beispiel: Der Bibliothekskunde, der ein Buch vorbestellt hat, wird am Tag der

Rückgabe umgehend per E-Mail oder SMS benachrichtigt.

Bei knappen Ressourcen, und dies ist in vielen Bibliotheken die Regel, müssen zunächst

die Muss-Faktoren erledigt werden, dann erst kommen die Soll-Faktoren und erst

zuletzt ist es sinnvoll, beim Kunden durch etwaige Zusatzleistungen (Plus-Faktoren),

positive Effekte auszulösen.

Kundenzufriedenheit ist das Ergebnis eines permanenten Vergleichsprozesses: Die

subjektiven Erfahrungen und Wahrnehmungen (IST) werden mit den Erwartungen und

Zielen (SOLL) verglichen und dies führt zu: 

• Kundenunzufriedenheit

• Kundenzufriedenheit 

• Kundenbegeisterung (SIMON/HOMBURG 1997: 38 ff.).

Interessant ist in diesem Kontext, dass Qualitätserwartungen von Bibliothekskunden

besonders stark von den Vorerfahrungen mit der Institution oder von Berichten Dritter

beeinflusst sind. Dem Image der Institution, und damit verbunden der Leitbildentwick-

lung, der Corporate Identity und dem Corporate Design kommt also eine zentrale Rolle

zu:

»Ein Nutzer, der sich aus welchen Gründen auch immer ‚nicht wohl fühlt’ bei der

Inanspruchnahme einer Dienstleistung Ihrer Bibliothek, wird mit größerer Wahrschein-

lichkeit eine geringere Qualitätswahrnehmung und damit ein schlechteres Image entwi-

ckeln (und später verbreiten) als einer der durch zuvorkommende Atmosphäre über

konkrete ‚Fehler’ hinwegsehen kann (HOBOHM 2002: 3/5.3.1).« 

Ein hoher Qualitätslevel ist erreicht, wenn die Kunden zufrieden sind oder die Er-

wartungen übertroffen wurden. Nur dann entsteht Kundenbegeisterung, die zu starker

Loyalität führt und auch eine positive Mundpropaganda auslöst. Die Stadtbibliothek
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Bremen kam im Jahr 2001 zu dem Ergebnis: »Mundpropaganda bringt viele Kunden.«

Bei einer Umfrage unter Neukunden stellte die Stadtbücherei Bremen fest, dass Mund-

propaganda das beste Werbemittel überhaupt ist. Etwas mehr als die Hälfte der Befrag-

ten gab an, dass sie sich von Freunden, Bekannten oder Familienmitgliedern zu einem

Besuch der Stadtbibliothek haben »verlocken« lassen. Die Bremer Bibliothek kam zu

dem Ergebnis: »Zufriedene Kunden äußern sich offenbar positiv im Familen- und

Freundeskreis über das Angebot der Stadtbibliothek [...] (internes Papier der Stadt-

bibliothek Bremen)«.

Zahlreiche Studien belegen, dass ein zufriedener Kunde seine positiven Erfahrungen

drei Personen weitererzählt; ein unzufriedener Kunde berichtet elf bis dreizehn Personen

von seinen negativen Erfahrungen (KOTLER u. a. 1999: 297). Das bedeutet, dass bis zu

vier mal eher negative als positive Images entstehen. Kundenorientierung und Kunden-

zufriedenheit kommt somit ein hoher Stellenwert zu, denn ein zufriedener Kunde ist der

beste Werbe- und Imageträger. HOBOHM (2002: 3/5.3.2) sieht hier auch Handlungs-

bedarf für Bibliotheken:

»Es wird sich in Zukunft nicht darum drehen, möglichst viele Medien und Informa-

tionen in hoher Qualität bearbeitet zu haben, sondern, möglichst viele besonders zufrie-

dene (Dauer-)Kunden zu haben.«

1.3 Kundenbindung in Non-Profit-Institutionen

Zahlreiche Untersuchungen belegen, dass Zufriedenheit nicht unbedingt Einfluss auf das

zukünftige Verhalten des Kunden ausübt. Wesentlich wichtiger ist es, gegenwärtige und

künftige positive Einstellungen und Images, also Kundenbindung zu generieren. Ende

der Neunzigerjahre wurde erstmals nachgewiesen, dass sich Kundenzufriedenheit zwar

positiv auswirkt, Kundenbindung für den Erfolg jedoch wesentlich signifikanter ist

(REICHHELD/SASSER 1998: 137-149). Der Kundenbindung kommt also bei den mar-

ketingpolitischen Überlegungen der höchste Stellenwert zu. 

In den stark dialogorientierten Branchen des Dienstleistungssektors wird dem Um-

gang mit Kunden besondere Aufmerksamkeit zugemessen (MEFFERT/BRUHN 2000:

155-157). Deshalb wird Kundenbindung in sehr publikumsorientierten Institutionen

wie Bibliotheken vor allem durch den Dialog mit den Kunden und in geringerem Maß

durch die sonstigen Zufriedenheitsfaktoren bestimmt. Im Dienstleistungsbereich erfolgt

die Kundenbindung über persönliche Beziehungen leichter als im Konsumgüterbereich,

da die mitarbeiterbezogenen Faktoren hier schon immer stärker ausgeprägt waren. 

12



Die Kundenbindung setzt sich aus dem bisherigen Verhalten (Kauf- und Weiterempfeh-

lungsverhalten) und der Verhaltensabsicht (Wiederkauf-, Zusatzkauf- und Weiterempfeh-

lungsabsichten) zusammen (HOMBURG/GIERING/HENTSCHEL 1999: 103). 

Es erscheint zweckmäßig Kundenbindung und Kundenloyalität voneinander abzu-

grenzen. Kundenloyalität beschreibt nur die nachfragerbezogene Perspektive, Kunden-

bindung hingegen ist sowohl auf der Anbieter-, als auch auf Nachfragerseite denkbar

(HOMBURG/BRUHN 1999: 8).

Die Definition der Kundenbindung von HEINRICHS/KLEIN (2001: 32) verdeutlicht,

dass es sich bei den Programmen zur Kundenbindung um einen Managementprozess

handelt:

»Besucherbindungsmanagement lässt sich dementsprechend definieren als die syste-

matische Analyse, Planung, Durchführung und Kontrolle aller auf den aktuellen

Besucherstamm gerichteten Maßnahmen einer Kultureinrichtung mit dem Ziel, mit die-

sen Besuchern auch in Zukunft Austauschbeziehungen aufrechtzuerhalten und/oder

diese noch intensiver zu pflegen.«

Die Kundenbindung fand in den letzten Jahren in der betriebswirtschaftlichen For-

schung und Praxis starke Beachtung und auch beim »Betriebsvergleich von öffentlichen

Bibliotheken« in Deutschland wurden erstmals die Neuanmeldungsquote und die

Fluktuationsrate als Indikatoren für die Kundenbindung ermittelt (WINDAU 1997: 

66-69).8 Die Neuanmeldungsquote bildet ab, wie viele Neukunden die Bibliothek in

einem bestimmten Zeitraum akquiriert hat. Die Fluktuationsrate zeigt den Anteil der

Stammkunden an. Die durchschnittliche Neuanmeldungsquote betrug in den Projekt-

bibliotheken zwischen 3 Prozent und 4 Prozent; die durchschnittliche Fluktuationsquote

lag bei knapp 24 Prozent. Deutsche Bibliotheken sind damit weit vom Idealzustand der

Zero-Migration, also möglichst jeden Kunden zu halten, entfernt. Ein Grund mag darin

liegen, dass viele Bibliotheken ein relativ junges und mobiles Publikum haben. 

Die Marketingwissenschaft unterlag in den letzten Jahren einem gravierenden Wandel.

Die bisherige eher eindimensionale und auf kurzfristige Erfolge ausgerichtete Beziehung

zwischen Anbieter und Kunden soll durch eine ganzheitliche und dynamische Betrachtung

abgelöst werden: Das »Beeinflussungsmarketing« wird vom »Beziehungs- bzw. Relation-

ship Marketing« abgelöst. Im Informationszeitalter können sich die Kunden einfacher

denn je über Konkurrenzangebote informieren und deshalb treten positive Kunden-

beziehungen immer stärker in den Vordergrund (KOTLER/JAIN/MAESINCEE 2002: 23).

Neu ist die strategisch angelegte Perspektive, bei der dem gegenseitigen Vertrauen

eine wichtige Bedeutung zukommt. Der Aufbau von Vertrauen wird als Grundvoraus-

setzung für jede dauerhafte Beziehung zu externen wie internen Partnern angesehen. Der

Schwerpunkt liegt bei dieser Betrachtungsweise auf der Erklärung und Ausgestaltung

von Kundenbeziehungen. 
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Die Beziehung zwischen Anbieter und Kunden wird als Austauschprozess angesehen.

Damit sich die Austauschbeziehungen optimal gestalten, muss sich das gesamte Team

der Kundenorientierung verpflichtet fühlen und sich mit dem Unternehmen identifizie-

ren (MEFFERT 2000: 24-26). Der Übergang vom transaktionsorientierten Marketing,

das sich auf die Kundenakquisition konzentriert, zum Beziehungsmarketing ist durch

folgende Faktoren gekennzeichnet:

• Abwendung vom bereichsbezogenen Marketing hin zum bereichsübergreifenden

(ganzheitlichen) Marketing;

• Schwerpunktverlagerung von der Kundenakquisition hin zur Kundenbindung;

• Nicht nur Endkunden sind von Bedeutung-; auch Mitarbeiter (interne Kunden),

Personalbeschaffungsmärkte, Einflussmärkte (z. B. Lobbyisten) oder Multiplikatoren

sind relevant (PAYNE/RAPP 1999: 4-5).

Maßnahmen zur Kundenbindung beinhalten also nicht nur die optimale Ausgestaltung

der Produkte, sondern nehmen auch Bezug auf die Beziehungen zwischen allen beteilig-

ten Partnern. Höhere Kundenbindung bringt für Bibliotheken eine ganze Reihe von

Vorteilen:

• Legitimation gegenüber dem Träger – und damit die Bestandssicherung

• besser kalkulierbare Einnahmen und niedrigere Ausgaben

• gezieltere Angebotsplanung

• höhere Kundenloyalität

• größere Offenheit gegenüber neuen Angeboten

• größere Fehlertoleranz

• positive Haltung gegenüber der Institution und positive Äußerungen über diese

• größeres Interesse an Partizipation und Dialog mit der Institution, z. B. an 

Fokusgruppendiskussionen (KLEIN 2001b: 4-6).

Seit einigen Jahren hat sich der Wettbewerb um das Freizeit- und Finanzbudget der

Bürger verschärft. Auf dem Kultur- und Freizeitmarkt überwiegt das Angebot die Nach-

frage, es handelt sich um einen typischen Käufermarkt. Will eine Kulturinstitution ihre

Angebote erfolgreich positionieren, dann muss sie die Bedürfnisse ihrer Kunden genau

kennen und ihre Angebote danach ausrichten (KLEIN 1999: 9). Die Bürger können

unter vielen Freizeitaktivitäten wählen; deshalb müssen Kultureinrichtungen, ihre

Angebote und Leistungen so attraktiv und unverwechselbar wie möglich gestalten und

ihre Kunden immer wieder neu gewinnen. Nur so können sie langfristig ihre Daseins-

berechtigung und Förderung aus öffentlichen Mitteln legitimieren. Der deutsche

Soziologe Gerhard SCHULZE (1992: 507) stellt fest:
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»Aus der Perspektive der Erlebnisnachfrager besteht kein Unterschied zwischen

öffentlich und privat produzierten Erlebnisangeboten. Für die Nachfrager spielt der

Entstehungszusammenhang dieser Güter keine soziologisch bedeutsame Rolle. [...]

Öffentliche und private Erlebnisangebote müssen sich denselben Selektionskriterien der

Endverbraucher stellen – insofern gibt es keinen Unterschied zwischen Theater, Kultur-

zentrum, Museum auf der einen Seite und Automatensalon, Comics und Fitnessstudio

auf der anderen.«

Zahlen der STIFTUNG LESEN (2000: 20) über rückläufige Bibliotheksbenutzung

oder auch die beim Modellprojekt »Wirkungsvolle Strukturen im Museumsbereich« der

Bertelsmann Stiftung ermittelten Servicedefizite in deutschen Museen (GÜNTER/JOHN

2000: 8) verdeutlichen den Stellenwert der Kundenorientierung. Damit Bibliotheken

nicht marginalisiert werden, müssen sie ihre Angebote nicht nur für das Publikum, son-

dern mit ihm entwickeln. Ziel sollte sein, die Kunden von Nutzern und Teilnehmern zu

Beratern und Mitwirkenden – also zu Partnern – werden zu lassen (GÜNTER/JOHN

2000: 10). Fokusgruppenarbeit, Beschwerdemanagement oder Kundenbefragungen sind

Methoden zur Realisierung dieses Ansatzes.

Wenn diese Ideen konsequent verfolgt werden, entsteht eine besonders intensive

Beziehung zwischen Mitarbeitern und Kunden. Im positiven Fall entwickelt sich ein Ver-

trauensverhältnis, das die Grundlage für eine dauerhafte Beziehung bildet. Bibliotheks-

kunden wissen dann, dass sie ziemlich sicher davon ausgehen können, dort die geeignet-

sten Informationen zu erhalten: Die »Vertrauenswürdigkeit« der Institution und des

Personals entwickelt sich in diesem Fall zu einer besonderen Ressource. Vertrauens-

bildung zwischen Kunden und Mitarbeitern zählt zu den Zukunftsaufgaben von öffent-

lichen Bibliotheken. Diese Herausforderung kann allerdings nur erfolgreich gemeistert

werden, wenn sich das gesamte Team den Grundsätzen der Kundenorientierung ver-

pflichtet fühlt.
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2 Rahmenbedingungen in öffentlichen Bibliotheken

2.1 Kundenorientierung und Kundenbindung9

Nach Philip Kotler, der Marketing als wechselseitige Austauschbeziehung definiert, ist

derjenige Kunde einer Bibliothek, der mit der Bibliothek – egal in welcher Form – in

Kontakt tritt. Beispielsweise um Wünsche zu äußern, das Bibliotheksgebäude zu nutzen,

an kulturellen Angeboten der Bibliothek teilzunehmen oder sich zu informieren – die

Weitergabe von Informationen ist demnach ebenfalls ein Austauschprozess. Die Defini-

tion des Kunden geht somit weit über die des Entleihers hinaus. 

Mit dem Internet ist nicht einmal mehr die physische Präsenz für die Kunden-

definition relevant: Auch wer auf die Internetseite der Bibliothek zugreift ist Kunde oder

»virtueller Besucher«. Internet und Online-Kataloge ermöglichen die wechselseitige

Beziehung zwischen Bibliotheksbesuchern und der Bibliothek auch auf virtuellem Weg.

BROPHY/COULLING (1996: 39) meinen, es drücke eine spezielle Haltung zum

Gegenüber aus, wenn manchen Bibliotheksmitarbeitern der Begriff »Kunde« noch

schwer über die Lippen kommt: »Use of libraries has been seen as a co-operative enter-

prise with very definite obligations and responsibilities being placed on those who avail

themselves of the ›privilege‹.«

Letztlich ist nicht die Terminologie ausschlaggebend, viel wichtiger ist die positive

Haltung, mit der man seinem »Austauschpartner« begegnet – egal, ob es sich dabei um

einen realen oder virtuellen Partner handelt. Weiterhin ist für den Erfolg der Kunden-

orientierung ein planvolles, integratives Konzept entscheidend. 

In Deutschland nimmt das Berufsbild für Bibliothekare »Bibliotheken 2000« auf die

Kundenorientierung Bezug:

»Bedarfsgerechte Serviceleistungen für unterschiedliche Kundengruppen sind die zen-

trale Aufgabe aller bibliothekarischen Aktivitäten. Die konsequente Ausrichtung auf das

Kundeninteresse wird das oberste Prinzip (BDB 1998: 55).«

Kundenorientierung muss Teil der allgemeinen Bibliotheksphilosophie sein und eine

grundsätzliche Einstellung gegenüber den Kunden widerspiegeln. Kundenorientierung

heißt, die Bibliothek in allen Bereichen vom Kunden her zu denken und die Kundenwar-

tungen im Rahmen des öffentlichen Auftrags zum Maßstab bibliothekarischen

Handelns zu machen. Interessant im deutschen Berufsbild ist die Aussage: »Kunden sind

nur durch Leistung zu gewinnen und vor allem zu binden« (BDB 1998:55). 

Damit wird erstmals in einem bibliothekarischen Thesenpapier in Deutschland auf

die Notwendigkeit der Kundenbindung verwiesen. Im anglo-amerikanischen Raum
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begannen diese Entwicklungen schon früher. Während es dort fachliche Standards gibt,

fehlen in Deutschland entsprechende allgemeine Richtlinien.10

Bei einer Befragung der Library and Information Commission im Jahr 2000 gaben 81

Prozent der befragten öffentlichen Bibliotheken in Großbritannien an, in Best-Value-

Initiativen mitzuwirken und 69 Prozent hatten sich an einem Service-Benchmarking

beteiligt (STREATFIELD u. a. 2000: 6-8).11 In Großbritannien gibt es allgemein akzep-

tierte Standards und die UK Library Association erarbeitete bereits 1993 ein erstes

Modell einer »Service Charter« für öffentliche Bibliotheken.12 Neben diesen qualitativen

Maßstäben wurden auch Kennzahlen zur Leistungsmessung im Servicebereich definiert.

Die in der landesweiten »Charter for Public Libraries« niedergelegten Grundsätze

umfassten folgende Bereiche (BROPHY/COULLING 1996: 179-182):

• Dialog und Gespräche mit den Nutzern (vgl. Fokusgruppeninterviews)

• Beschwerdemanagement

• Benutzer-und Nichtbenutzerbefragungen 

• publikumsfreundlicher Zugang wie Öffnungszeiten am Wochenende, Lieferservice,

Behindertenfreundlichkeit, Beschriftung in verschiedenen Sprachen etc.

• Einbeziehung von sozialen und ethnischen Randgruppen

• Veröffentlichung und Überwachung von fest definierten Servicestandards

• kundenorientierte bestandsbezogene Standards wie Bestandskalkulation oder Aktu-

alitätsquoten

• spezielle Räume für Kinder und Jugendliche, Studierplätze, Gruppenräume

• Informationsservice (oft in Zusammenarbeit mit der Gemeindeverwaltung)

• Fortbildungsprogramme zur Bibliotheksnutzung für alle Zielgruppen

• Personal: Fortbildung, Ansprechbarkeit, Namensschilder, Standards für minimale

Wartezeiten etc.

Es handelt sich hierbei um eine Zusammenstellung von Standards zur Optimierung von

Dienstleistungen im Sinne des Qualitätsmanagements; weiterführende Ansätze sind hier

allerdings nicht enthalten.

BROPHY/COULLING (1996: 44) nennen eine Reihe von Techniken zur Ermittlung

von Kundenerwartungen wie Vorschlags- und Beschwerdemanagement, Benchmarking

oder Fokusgruppen:

»The involvement of customers in focus groups or user panels, again provided there

is sufficient freedom and support for customers to express their real concerns, is another

powerful tool.«

In Deutschland gibt es momentan primär quantitative Ansätze zur Messung der

Kundenorientierung. Beim Bibliotheksindex (BIX) der Bertelsmann Stiftung, einem

Benchmarking-Projekt, an dem öffentliche Bibliotheken aller Größenordnungen teil-
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nehmen, werden in der Zieldimension »Kundenorientierung« rein quantitative Kriterien

wie Besuche und Entleihungen je Einwohner, Umschlag und jährliche Öffnungsstunden

erfasst; qualitative Aspekte wie Kundenzufriedenheit werden nur indirekt berücksichtigt

(BERTELSMANN STIFTUNG 2000: 6).

Auf internationaler Ebene sind die »Guidelines for Public Libraries« der IFLA erwäh-

nenswert, die im Abschnitt »Customer Care« darauf hinweisen, dass Kunden bei der

Serviceentwicklung einbezogen werden sollten (IFLA 2000: 16-17):

»Customers should be involved in service development 

• by asking them through surveys what services they use and require 

• by analysing and responding to users’ complaints 

• by ensuring the input received from users is considered in the development of policy

and procedures 

• by providing feedback to users about the effects of their input on service development 

• by providing suggestion boxes and a complaints procedure.«

2.2   Probleme bei der Umsetzung der Kundenorientierung im Bibliotheksbereich

Grundsätzlich sollten die Erwartungen der Kunden erfüllt werden, doch muss der indi-

viduelle Nutzen stets im Einklang mit dem Auftrag der Bibliothek stehen. So kann bei-

spielsweise der Wunsch eines Kunden nach bestimmten Medien nur erfüllt werden,

wenn diese Medien inhaltlich dem Bibliotheksauftrag entsprechen und außerdem die

Nachfrage weiterer Kunden zu erwarten ist. 

COLBERT (1999: 8) unterscheidet in diesem Kontext Optimierung und Maximie-

rung. Während der Maximierungsprozess auf den höchsten Nutzen abzielt, ist bei der

Optimierung der bestmögliche Nutzen das Ziel. In Bibliotheken geht es um die best-

mögliche Kundenzufriedenheit bei gleichzeitiger Wahrung des öffentlichen Auftrags.

Kundenorientierung basiert auf einem Wechselspiel zwischen Dienstleister und

Kunden. Dies haben viele Bibliotheken zwar theoretisch erkannt, doch zwischen An-

spruch und Wirklichkeit gibt es noch große Diskrepanzen. Bei der Optimierung der

Kundenorientierung gibt es neben psychologisch bedingten Hindernissen bei den Mit-

arbeitern zahlreiche managementbedingte Erschwernisse: 

• falsche Selbsteinschätzung hinsichtlich des Grades der bereits erreichten Kunden-

orientierung

• fehlende Informationen über die Kundenstruktur

• zu starke Berücksichtigung von Einzelaspekten / keine Vernetzung von Maßnahmen

• Fehlen einer langfristigen, strategischen Planung

• Defizite bei der Messung der Kundenzufriedenheit
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• Probleme bei der Implementierung der Kundenorientierung

• Gleichsetzen von Kundenbindung und Kundenzufriedenheit (HOMBURG/WERNER

1998: 107).

Im kommerziellen Marketing hat es inzwischen einen Perspektivenwechsel gegeben, der

sich auch auf das nichtkommerzielle Marketing nachhaltig auswirkt und neue, zusätzli-

che Anstrengungen erforderlich macht. Kundenbindung wird zum entscheidenden Bau-

stein. Zu oft konzentriert sich das Marketing darauf, wie man neue Kunden anwirbt

und nicht, wie man vorhandene Kunden behält (KOTLER u. a. 1999: 423). Gerade der

letzte Punkt der obigen Auflistung weist auf die Problematik hin, denn wie bereits aus-

geführt – ein zufriedener Kunde ist noch kein loyaler Kunde. 
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3  Methoden zur Ermittlung und Optimierung der 
Kundenzufriedenheit

3.1 Im Dialog mit den Kunden – Fokusgruppendiskussion13

Beschreibung 

Die Fokusgruppendiskussion, eine qualitative Methode der Kundenbefragung, ist eine

spezielle Form der Gruppendiskussion, die vor allem im anglo-amerikanischen Raum

angewandt und dort u. a. zur Qualitätsmessung in Bibliotheken eingesetzt wird. Beim

Thema Kundenzufriedenheit können beispielsweise Fragen zur allgemeinen Zufrieden-

heit mit den Bibliotheksleistungen wie Freundlichkeit des Personals, rascher Service oder

Öffnungszeiten im Vordergrund stehen (GLÄSER/KRANZ/LÜCK 1998).14 Sie kann

aber auch als Analyseinstrument zur Marktanalyse und Planung neuer Angebote ein-

gesetzt werden. Fokusgruppendiskussionen können sowohl mit den Kunden, als auch

mit dem Bibliothekspersonal durchgeführt werden: »Focus Groups are also very useful

in understanding employees as customers (WALTERS 1994: 81).« Fokusgruppendiskus-

sionen können in Bibliotheken schwerpunktmäßig für folgende Fragestellungen einge-

setzt werden (WINKENDICK 2002:7):

• Kundenbeurteilung des Bibliotheksbestandes

• Verhaltensmuster der Kunden bei der Internetnutzung

• Bewertung der Bibliotheksdienstleistungen durch Kunden

• Benutzerverhalten bei der Informationssuche

• Kundenreaktionen auf neue Servicedienstleistungen

• Erkenntnisermittlung über Kundenbedürfnisse für die Entwicklung von neuen

Bibliotheksdienstleistungen

• Kundenbedürfnisermittlung bei der Einrichtungsgestaltung der Bibliothek

• Bedarf an Fortbildungen der Bibliotheksmitarbeiter

• Auswirkungen von organisatorischen Veränderungen im Personalbereich.

Zweck

Fokusgruppen ermöglichen intensive Gruppeninterviews. Bei regelmäßiger Durch-

führung können Entwicklungen aufgezeigt werden, die eine bessere Anpassung der

Angebote an die Benutzerwünsche ermöglichen.
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Umsetzung

Vorgehen 

In der Vorbereitungsphase muss der Forschungsgegenstand genau definiert werden, da-

nach erst werden der Diskussionsleitfaden entwickelt und ein Stimulus festgelegt.

Stimuli können ein provokantes Statement, ein Film, ein Text oder eine kurze Problem-

zusammenfassung sein. Mit Hilfe eines vorbereiteten Stimulus wird der thematische

Schwerpunkt am Anfang der Diskussion gesetzt. Der Stimulus dient als »Warm-up«, er

soll zur Diskussion anregen und eine gemeinsame Basis für die Gruppe schaffen

(DÜRRENBERGER/BEHRINGER 1999: 5). Der Diskussionsleitfaden sollte etwa zehn

bis zwölf logisch aufeinander aufbauende Fragen beinhalten.15 Die Diskussion sollte auf

Band mitgeschnitten werden. 

Anschließend werden Moderator und Gruppenmitglieder ausgewählt sowie Ort und

Zeitpunkt der Fokusgruppendiskussion abgestimmt. Entschieden werden muss, ob für

die Moderation ein professioneller Moderator oder ein Bibliotheksmitarbeiter beauf-

tragt wird. Die Durchführung mit einem eigenen Mitarbeiter ist zwar die kostengünstigs-

te Variante, sie birgt aber die Gefahr, dass die Diskussionsteilnehmer sich nicht offen

äußern oder der Moderator mit Kritik nicht objektiv umgehen kann. Eine empfehlens-

werte Alternative wäre ein Kollege aus einer anderen Bibliothek. Hierbei muss sicherge-

stellt sein, dass die Person über entsprechende Moderationskenntnisse verfügt. Diese

sind bei einem externen Experten zwar vorhanden, sein mangelndes Fachwissen kann

jedoch einen Nachteil darstellen. Ein externer Moderator muss in jedem Fall eine aus-

führliche Einführung in die Bibliothek und in den Untersuchungsgegenstand bekommen.

Die Anzahl der Teilnehmer wird in der amerikanischen Literatur auf sechs bis acht

Personen festgelegt, in Deutschland werden neun bis zwölf Diskutanten empfohlen

(WINKENDICK 2002: 17). Bei größeren Gruppen ist die Redezeit des Einzelnen

beschränkt und damit die Tiefe der Diskussion begrenzt. Letztlich entscheidend für die

Gruppengröße dürften Fragestellung und Erkenntnisinteresse sein. Die Gruppen sollten

möglichst homogen sein; dies sollte vor allem auch auf soziodemographische Faktoren

zutreffen. Die individuellen Einstellungen zum Untersuchungsgegenstand können hinge-

gen divergieren.

Rahmenbedingungen 

Die Interviewteilnehmer müssen gezielt ausgewählt werden. Als Diskussionsort ist die

eigene Bibliothek durchaus geeignet, da »[...] Orte, die lebensweltlich mit dem Diskus-

sionsgegenstand assoziiert werden, die Einstimmung der Teilnehmer auf die Diskussion

[...]« erleichtern (WINKENDICK 2002: 18). 

Es muss eine angenehme Atmosphäre geschaffen werden und alle Teilnehmer sollten

sich sehen können. Zu beachten: Getränke und Imbiss servieren, Namensschilder ver-
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teilen, Mikrofone bzw. Videokamera installieren und Teilnehmer informieren, dass auf-

gezeichnet wird. Nach der Sitzung sollte jeder Teilnehmer ein kleines Geschenk bekom-

men.

Zeitrahmen

Ein wichtiges Kriterium ist die Anzahl der Diskussionsrunden, deren Zahl je nach

Untersuchungsgegenstand differieren kann. Die einzelne Diskussion sollte etwa 90 bis

120 Minuten nicht überschreiten (DÜRRENBERGER/BEHRINGER 1999: 13). Es soll-

ten so lange Diskussionen durchgeführt werden, bis keine neuen Thesen oder

Argumente mehr auftauchen. Um zufriedenstellende Ergebnisse zu erzielen reichen häu-

fig etwa ein halbes Dutzend Gruppengespräche aus (MORGAN 1997: 43). Nicht aus-

reichend ist hingegen eine einzige Fokusgruppendiskussion: »When the data have come

from just one group, it is impossible to seperate the content of the discussion from what

was unique about that group (KRÜGER 1998: 82).«

Evaluation

Neben der technischen Aufzeichnung durch Audio- oder Videoband werden auch

Protokolle zur Datensammlung angefertigt; ergänzend dazu kann ein Fragebogen einge-

setzt werden. Die Datenaufbereitung erfolgt durch Transkription. Die Analyse der

Daten von Fokusgruppendiskussionen erfolgt in der Regel inhaltsanalytisch. MORGAN

(1997:58–63) nennt verschiedene Analyseformen: Beim deskriptiven Ansatz geht es pri-

mär um die Darstellung des Meinungsspektrums der Diskussionsteilnehmer, bei der

hypothesengeleiteten Analyse stehen Aussagen im Vordergrund, die sich auf die Inhalte

der vorher aufgestellten Hypothesen beziehen und beim explorativen Ansatz geht es um

das intuitive Erkunden eines Themas. Ziel kann sein, Hypothesen zu formulieren, die in

einer späteren Umfrage als Fragestellungen dienen (WINKENDICK 2002: 23).

Perspektiven

Nutzen / Erfolgsfaktoren

Dieser Ansatz geht vom Kunden aus: Der Kunde kann damit bereits bei der Angebots-

erstellung einbezogen werden; es entwickelt sich ein Dialog zwischen Kunden und

Bibliothek. Durch Gruppendynamik und Interaktion in der Gruppe werden weit mehr

Informationen ermittelt als ursprünglich erfragt wurden. Die Zielgruppe lässt sich ziem-

lich exakt definieren. Die Methode ist relativ unaufwändig, kostengünstig und schnell

durchzuführen. Das Bibliothekspersonal kann bei der Planung, Durchführung und Aus-

wertung einbezogen werden; dadurch lassen sich Kosten einsparen. 

Die Gefahr der Beeinflussung durch den Interviewer ist wesentlich geringer als bei

Einzelinterviews. Alle Altersgruppen und eine Vielzahl an Themen sind dafür geeignet.
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Fokusgruppeninterviews können auch als Element der Öffentlichkeitsarbeit genutzt

werden: Die Bibliothek bringt damit zum Ausdruck, dass sie sich für die Meinung ihrer

Kunden interessiert und die Veröffentlichung der Ergebnisse trägt dazu bei, von der

Öffentlichkeit wahrgenommen zu werden. 

Fokusgruppendiskussionen sind auch sehr hilfreich bei Gruppen, die nicht so geeignet

für schriftliche Umfragen sind, wie zum Beispiel Kinder. Denn diese Methode setzt keine

entsprechende Schreib- und Lesefähigkeit voraus.

Probleme

Generalisierungen der Aussagen von Fokusgruppen sind nicht zulässig, da sich qualitati-

ve Daten grundsätzlich nicht zu statistisch repräsentativen Aussagen verallgemeinern

lassen. Es besteht die Gefahr der Konformität der Ergebnisse durch Gruppenloyalität;

individuelle Meinungen kommen nicht mehr so stark zum Tragen. Einzelne Meinungs-

führer können die Diskussion an sich reißen. Eine weiteres Problempotenzial ist der

Moderator – bei mangelnder Diskussionsführung schweifen die Teilnehmer vom Thema

ab, lenkt der Moderator zu stark, dann kann der Austausch der Teilnehmer untereinan-

der darunter leiden.

Konsequenzen

Der Planungsphase kommt entscheidende Bedeutung zu, da in dieser Phase die wichtig-

sten Entscheidungen für die Durchführung fallen. Die Person des Moderators muss sehr

sorgfältig ausgewählt werden.

Empfehlungen

Fokusgruppeninterviews bilden die Basis für die Kundenforschung. Sie können bei guter

Auswahl der Diskussionsteilnehmer wirklich neue Einschätzungen über die eigenen

Angebote liefern und dienen gleichzeitig zur Kundenbindung und gezielten Öffentlich-

keitsarbeit.

Diese Methode ist auch für kleinere Bibliotheken realisierbar. Wenn sie zur Qualitäts-

messung eingesetzt wird, sollte sie regelmäßig durchgeführt werden.

Fallbeispiele

Großbritannien

London, Bromley

http://www.library.bromley.gov.uk

david.brockhurst@bromley.gov.uk
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Die Arbeit mit Fokusgruppen wird in Bromley seit vielen Jahren praktiziert. Anlässe

waren geplante Veränderungen, Serviceverbesserungen oder Marktanalysen. Zielgrup-

pen waren beispielsweise inaktive Kunden, Nutzer der Musikbibliothek oder Jugend-

liche. Zu jedem Thema gab es nur jeweils eine Sitzung. Die Fokusgruppen wurden

zunächst von einem externen Coach durchgeführt; inzwischen hat der Qualitätsmanager

von Bromley zahlreiche Trainingsprogramme durchlaufen und kann bei Bedarf selbst

Fokusgruppen moderieren. Die Kosten für eine extern geleitete Gruppe sind ab ca. 1.500

Euro anzusetzen (Preisrahmen nach oben offen!). Es lohnt sich, wenn man häufiger

Fokusgruppendiskussionen plant, in die Fortbildung von Mitarbeitern zu investieren.

Pro Thema wurden ca. drei bis vier verschiedene Gruppen, bestehend aus acht

Personen, für etwa anderhalb Stunden eingeladen. Jeder Teilnehmer erhielt 30 Euro für

die Teilnahme. Die Zusammensetzung der Gruppe richtete sich nach dem jeweiligen

Thema. Grundsätzlich achtete man jedoch auf eine eher homogene Zusammensetzung.

Die Sitzungen wurden protokolliert und auf Band aufgezeichnet. Entscheidend für den

Erfolg sind die sorgfältige Planung und Abstimmung mit dem Moderator. Unter-

suchungsgegenstand und Zielgruppe müssen genau definiert werden.

Daneben arbeitet die Bibliothek regelmäßig mit einer festen »user group«, die sich

entsprechend der Benutzerstruktur zusammensetzt.

Resultate bzw. Konsequenzen aus den Sitzungen waren u. a.:

• Die inaktiven Kunden16 gaben wertvolle Informationen, damit  aktive Kunden gehal-

ten werden konnten. Viele fanden die Präsentation zu unübersichtlich, das Ambiente

altmodisch etc.

• Präsentation und Leitsystem wurden verbessert.

• Die Ergebnisse trugen dazu bei, dass die Belegschaft Veränderungen leichter akzep-

tierte.17

Kommentar des Qualitätsmanagers:

Fokusgruppendiskussionen sind besser als Umfragen, denn sie kosten weniger Geld und

Zeit und liefern bessere Ergebnisse: »You get the real reason what’s in their heart. The

results have far more depth. They will not give you all the answers but rather the parti-

cular views of those recruited.«

London, Sutton

http://www.sutton.gov.uk

trevor.knight@sutton.gov.uk

Im Juli 2002 führte die Bibliothek Sutton Fokusguppendiskussionen mit Nichtnutzern

durch. Dies erfolgte im Rahmen einer Gemeinschaftsaktion mit sieben anderen Institu-
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tionen des City Coucils. Der Concil beauftragte die Firma MORI mit dieser Aktion.

Diese wählte Personen aus, die sich schon an früheren Befragungen des City Councils

beteiligt hatten und lieferte am Ende auch eine Auswertung der Diskussionen. Jeder der

Teilnehmer bekam 30 Euro bezahlt. Ziele waren die Verbesserung der Servicequalität

sowie Marktforschung für neue Services.

Vier Gruppen mit jeweils zehn Personen kamen an je einem Termin für zwei Stunden

zusammen. Drei Gruppen waren Nichtnutzer der Bibliothek:

• 18- bis 24-jährige Arbeiter, mit und ohne Ausbildung, und Menschen mit geringem

Einkommen

• 25- bis 45-jährige derselben Gesellschaftsschicht

• 50- bis 70-jährige Angestellte und Arbeiter mit Ausbildung.

Die vierte Gruppe waren Bibliotheksbenutzer – Akademiker und  Angestellte im Alter

von 45 bis 65 Jahren. Diese Gruppe hatte auch die Aufgabe einen Vergleich aufzustellen,

inwieweit sich die Sichtweisen von Bibliothekskunden und  -nichtkunden unterscheiden.

Zusammenfassung der Analyse, Evaluation und Darstellung der Ergebnisse:

Die Teilnehmer der Fokusgruppen empfanden den Bibliotheksservice als positiv, auch

die Nichtnutzer empfanden den Service im direkten Kosten-Nutzen-Vergleich als her-

vorragend.

»Meiner Meinung nach sind die Bibliotheken in dieser Gegend sagenhaft (Nicht-

nutzer).«

Die Benutzer schätzten am meisten das breite Angebot an Büchern und anderen

Medien wie z. B. die Audio-Abteilung, die gemütliche Umgebung in der Bibliothek und

die Bibliotheksangestellten, die immer bereit waren, den Benutzern weiterzuhelfen, ob-

wohl sie offensichtlich unter Druck standen.

Alle Teilnehmer kannten die »traditionelle« Ausleihe von Medien in Büchereien, wus-

sten aber nicht, dass es auch die Möglichkeit gibt, Fotokopierer oder Fax-Geräte zu

benutzen oder dass einige Bibliotheken Hausaufgaben-Betreuung für Kinder anbieten.

Sie wussten nicht einmal, dass die Suttoner Stadtbibliothek am Sonntagnachmittag

geöffnet hat.

Die Teilnehmer hatten den Eindruck, dass Öffentlichkeitsarbeit in Form von Werbung,

Tage der offenen Tür und Ausstellungen die Bibliotheksbenutzung verbessern würden.

Nichtnutzer gaben an, dass sie aus persönlichen Gründen keine Bibliotheken benut-

zen (»Ich benötige keine Bibliothek.«), nicht weil Berührungsängste bestehen.

Bei genauerem Nachfragen wurden allerdings einige Probleme erkennbar:

• Viele Hinweise gab es darauf, dass Menschen zu wenig Zeit haben, Bibliotheken zu be-

suchen. Der Vorschlag, die Öffnungszeiten auszuweiten, wurde dankbar angenommen.
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• Die jüngeren Nichtnutzer haben oft eine altmodische Vorstellung von Bibliotheken:

»Man traut sich nicht eine Frage zu stellen, es ist so still.« Ältere Benutzer hatten den

Eindruck, dass nicht genug getan wird, um die Bibliotheken für Jugendliche attraktiv

zu machen »Es ist wie ein Rolls Royce ohne Kindersitze.«

• Die Bibliothek wird oft nur als Ort angesehen, an dem man Informationen erhält,

oder an dem man Lesen und Lernen kann, nicht als Ort der Entspannung und Muße,

den man aus Freude besucht.

MORI schlägt den Ausbau der Informations- und Kommunikationstechnologien vor:

eine Möglichkeit, die Bibliothek für jüngere Menschen attraktiver zu machen. Diese

Schlussfolgerung wurde nicht nur durch die Fokusgruppendiskussionen, sondern auch

durch andere Untersuchungen, die durch MORI durchgeführt wurden, bestätigt.

Ältere Benutzer müssen in der Regel an die PC-Benutzung herangeführt werden.

Andere Teilnehmer hingegen begrüßen es sehr, Computer und PCs in der Bibliothek zu

benutzen. Kosten spielen hier eine wichtige Rolle: 1,50 Euro wurde als angemessener

Preis für eine Stunde Internetnutzung angesehen. 

Weiteres Beispiel:

London/Brent

http://www.brent.gov.uk/Library

Marianne.Locke@brent.gov.uk

Weiter Informationen unter Anlage Fragebögen 1. Der Fragebogen wurde beantwortet

von Marianne Brent.

BRD

Gütersloh, Bertelsmann Stiftung 

http://www.bertelsmann-stiftung.de/Medienpartner

heike.lander@bertelsmann.de

Befragung von jungen Kunden im Rahmen des Projektes »Medienpartner Bibliothek

und Schule«. Infas entwickelte für die Bertelsmann Stiftung einen Leitfaden für Fokus-

gruppendiskussionen mit Schülern mit sechs Schwerpunkten. (Der Originaldiskussions-

leitfaden kann bei der Bertelsmann Stiftung angefordert werden.) 

Zunächst stellen sich Moderator und Assistent sowie das Projekt kurz vor, dann stel-

len sich die Schüler vor (Hobbys, Leseinteressen, Mediennutzung; Kennenlernspiele mit

jüngeren Schülern), anschließend erfolgt die Diskussion nach dem Leitfaden.

Für die projektbezogenen Gruppen lassen sich vier Altersgruppen bilden: Sechs bis acht

Jahre, neun bis zwölf Jahre, dreizehn bis fünfzehn Jahre, älter als sechzehn Jahre.
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Weiterhin erfolgt eine Differenzierung nach Schultypen. Die Gruppengröße sollte etwas

geringer als bei Erwachsenen sein, da die Schüler mehr Hilfestellung brauchen. Die

Diskussion für die zwei jüngeren Altersgruppen sollte etwa 45 Minuten nicht über-

schreiten, Schüler zwischen 13 und 15 Jahren kann man etwa 60 Minuten beanspuchen,

während die Fokusgruppendiskussion für die älteste Gruppe bedenkenlos mit 90

Minuten angesetzt werden kann. Für die Schüler sollte es in jedem Fall einen Anreiz zur

Teilnahme geben – beispielsweise ein Gutschein für eine CD oder ein gemeinsames

Pizzaessen (gerne praktiziert in den USA).

Für die Durchführung von Fokusgruppendiskussionen mit Schülern und Jugendlichen

gelten in Deutschland besondere datenschutzrechtliche Bestimmungen. Bei Befragungen

von Minderjährigen wird von den Erziehungsberechtigten eine schriftliche Einwilligungs-

erklärung benötigt. Werden die Gespräche auf Tonband aufgezeichnet, so ist eine zusätz-

liche Einwilligung zur Speicherung des Gesprächs erforderlich. Am sinnvollsten ist ein

persönliches Anschreiben an die Eltern, dem ein entsprechendes Formular zur Unter-

schrift beigefügt ist.

Die Fokusgruppendiskussionen wurden von infas im Jahr 2003 in verschiedenen

Bibliotheken durchgeführt. Ergebnisse über die Erfahrungen können bei der Projekt-

leiterin, Heike Lander, abgefragt werden.

Weitere Beispiele:

Mülheim an der Ruhr

http://www.stadt-mh.de

klaus-peter.boettger@stadt-mh.de

Nähere Informationen unter Anlagenverzeichnis Fragebögen 2. Der Fragebogen wurde

beantwortet von Klaus-Peter Boettger.

Bremen

http://www.stadtbibliothek-bremen.de

E-Mail: Marianne.Brauckmann@stadtbibliothek.bremen.de

Nähere Informationen unter Anlagenverzeichnis Fragebögen 3. Der Fragebogen wurde

beantwortet von Marianne Brauckmann. 

Infos zur Kundenbefragung der Stadtbibliothek Bremen unter: 

http://www.stadtbibliothek-bremen.de/portrait/auswertung.pdf

Neuseeland

Wellington

http://www.wcc.govt.nz

Joanne.Horner@wcc.govt.nz
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Joanne Horner, Teamleiterin der Wellington City Libraries, schreibt: »Which target

groups? We think this question is asked the wrong way around. Everyone qualifies! We

have focus groups with seven year olds to 70 year olds.« Das Themenspektrum reicht

von allgemeinen Zufriedenheitsbefragungen bis hin zu sehr speziellen Fragestellungen

über die Bedürfnisse von Jugendlichen aus Samoa oder von Familien in Vororten.

Die Fokusgruppendiskussion wird nicht als alleiniges Datenerhebungsinstrument an-

gewandt, sondern auch als unterstützendes Element in Verbindung mit anderen

Methoden eingesetzt. In Wellington ist das Fokusgruppeninterview eine von zahlreichen

Methoden der Kundenbefragung. Die entsprechende Methode wird nach dem jeweiligen

Informationsbedarf ausgewählt: »Some information needs are best answered by survey,

others by focus groups, yet more still from analysis of historical quantative usage statis-

tics (or all of three!). So matching the methodology to the information need is impor-

tant.« 

Weitere Informationen unter Anlagenverzeichnis Fragebögen 4. Der Fragebogen

wurde beantwortet von Joanne Horner.

Weiteres neuseeländisches Beispiel:

Christchurch

http://www.ccc.govt.nz/

Sue.Sutherland@ccc.govt.nz

Nähere Informationen unter Anlagenverzeichnis Fragebögen 5. Der Fragebogen wurde

beantwortet von Sue Sutherland und Mary Powels.

Australien

Brisbane

http://www. brisbane.qld.gov.au

MLS@brisbane.qld.gov.au

Nähere Informationen unter Anlagenverzeichnis Fragebögen 6. Der Fragebogen wurde

beantwortet von Christine Mackenzie.

3.2 Mit Testkunden zu mehr Qualität – Mystery Shopping

Beschreibung 

Mit Mystery Shopping, Silent Shopping oder in Deutschland mit dem Testkauf lassen

sich Schwachstellen in einem Unternehmen aufgedecken. Diese Technik bedient sich der

systematischen Beobachtung durch so genannte »silent«, »secret« oder »mystery shop-

per«, die als anonyme Testkunden auftreten und ohne Vorankündigung Angebot und
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Kundenservice testen. Besonders in den USA boomt dieser Sektor: Dort hat die Anzahl

der Anbieter in nur drei Jahren um 25 Prozent zugenommen – insgesamt sind über

500.000 Testkunden unterwegs. TITTEL (2002) meint, dass Europa in Sachen Mystery

Shopping noch gut fünf Jahre hinterherhinkt. Im Bibliotheksbereich wurden Testkunden

bisher vor allem zur Untersuchung der Qualität des Auskunftsdienstes eingesetzt.

Zweck

Mystery Shopping ermöglicht den Blick von außen. Es ist ein gutes Mittel gegen

Betriebsblindheit und eine Möglichkeit, Kunden zu halten und Betriebsabläufe zu ver-

bessern.

Es hilft Bereiche zu identifizieren, die bereits gut laufen und solche, die noch der Ver-

besserung bedürfen. Manche Bibliotheken benutzen es beispielsweise zur Vorbereitung

von Seminaren zur Kundenorientierung.

Umsetzung

Vorgehen 

Die Bibliothek sucht sich ein geeignetes Unternehmen18, das bereits Erfahrungen mit die-

ser Materie hat, oder arbeitet zu diesem Zweck mit einer anderen Bibliothek zusammen.

Rahmenbedingungen 

Die Methode ist relativ einfach anwendbar und liefert bei einer gewissen Systematik und

bei regelmäßiger und langzeitiger Anwendung sehr brauchbare Ergebnisse. Die Kosten

belaufen sich auf ca. 500 bis 1.000 Euro pro einzelner Bibliothek bzw. Zweigstelle.

Zeitrahmen

Der Testbesuch kann je nach Größe der Bibliothek wenige Stunden bis ganze Tage dau-

ern und sollte in regelmäßigen Abständen – optimal wäre alle ein bis zwei Jahre –

wiederholt werden.

Evaluation

Die im Rahmen einer festen Bewertungsskala gewonnenen Ergebnisse können bei weite-

ren Testbesuchen als Kontrollmaßstab zum internen Vergleich sowie zum Benchmarking

herangezogen werden. Letzteres besonders, wenn sich Bibliotheken zu einem Vergleichs-

ring zusammenschließen.
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Perspektiven

Nutzen

Schwachstellenaufdeckung in Kundenkontakt und Angebot durch externe Berater.

Mittelfristig höhere Kundenzufriedenheit und engere Kundenbindung.

Probleme

Das Mystery Shopping ist eine sensible Angelegenheit, denn leicht kann sich das Team

überwacht und kontrolliert fühlen, was zu erheblichen Irritationen und großem Miss-

trauen führen kann. Entscheidend ist es zu vermitteln, dass es nicht um Überwachung

oder Kontrolle des Einzelnen, sondern um das Aufspüren von Verbesserungspotenzialen

im System geht. Ziel ist die optimale Kundenorientierung.

Bei der Bewertung durch den Testkunden handelt es sich um einen subjektiven Ein-

druck, und bei einmaliger Durchführung auch nur um eine Momentaufnahme. Es soll-

ten deshalb möglichst objektive Bewertungsmaßstäbe definiert werden. 

Erfolgsfaktoren

Information und Teilnahme der gesamten Belegschaft – auch der Bibliotheksleitung.

Konsequenzen

Es darf sich nicht um eine einmalige Aktion handeln. Die Ergebnisse müssen im Team

diskutiert werden und aus den Ergebnissen sollten interne Kennzahlen und Standards

entwickelt werden. Kurzfristig kann Mystery Shopping zu Qualitätssteigerungen beim

Service führen, damit sich diese Methode jedoch nicht abnützt, müssen die Standards

und Kennzahlen ständig aktualisiert werden. Das Personal muss die jeweiligen Konse-

quenzen sehen und auch Lob und Motivation erfahren.

Empfehlungen

Mystery Shopping kann als rasch durchführbare und relativ preiswerte Methode zur 

Ermittlung der eigenen Kundenorientierung empfohlen werden. Bei geringem Budget

können sich Bibliotheken gegenseitig »mystery shoppen« (Fallbeispiel London,

Bromley). Kritisch ist hier jedoch zu hinterfragen, ob Bibliothekare noch den unbefan-

genen Blick eines Kunden haben oder ob sie die besuchte Bibliothek nicht zu sehr mit

den Augen einer Fachkraft sehen.19 Interessant ist auch der Ansatz von Wellington,

Neuseeland. Dort wird eine Art Mischmodell praktiziert. Hier werden »reale« Kunden

nach einem Bibliotheksbesuch über ihre Erfahrungen befragt.

30



Fallbeispiele

USA

Arapahoe Library District, Englewood/Colorado

http://www.arapahoelibraries.org

mburkamp@ald.lib.co.us

Secret Shopping ist neben Befragungen und Fokusgruppendiskussionen nur ein Element

im Evaluationsprozess. Beabsichtigt waren ein Vergleich des Selbstbildes mit dem

Fremdbild sowie die Optimierung des bisherigen Serviceangebots: »We thought of the

survey as a way to enhance our image and alert staff to those little extras that make a

good staff exceptional.« Aus Gründen der Fairness wurden alle Mitarbeiter – vom

Thekenpersonal bis zur Bibliotheksleitung – von einer mit dieser Materie vertrauten

Firma »getestet« und vorher über die Maßnahme informiert. Der genaue Besuchstermin

war allerdings nicht bekannt. Dadurch erhöhte sich die Akzeptanz bei den Mitarbeitern

deutlich. Bewertet wurden:

• erster Eindruck

• Kundenfreundlichkeit

• Telefonische Anfragen

• Ausleihe

• physische Gegebenheiten (Raum, Medien etc.)

• Personal.

Für jede Abteilung wurden spezifische Untersuchungskriterien entwickelt. Die Biblio-

theksleitung wurde beispielsweise getestet, wie sie auf Anrufe, Beschwerden und Fragen

reagierte, beim Thekenpersonal stand der persönliche Umgang mit den Kunden im

Vordergrund. 

Die Testkunden legten eine drei- bzw. fünfstufige Bewertungsskala zugrunde. Unter-

suchungskriterien waren u. a. Sauberkeit, Ordnung, Atmosphäre, Besucherfrequenz,

aber auch der erste Eindruck, den das Personal im Umgang mit den Kunden erweckte.

Dazu zählten Entgegenkommen, Hilfsbereitschaft, Freundlichkeit, aber auch die Bera-

tungsqualität. Untersuchungsgegenstand war auch das Außengelände zum Thema Park-

möglichkeiten, Garten oder Behindertenfreundlichkeit. Ein besonderer Schwerpunkt lag

auf der Kundenorientierung und dem Kundenservice. Eine spannende Frage lautete:

Stimmen Theorie und Praxis überein? Wie verhalten sich die Mitarbeiter bei Problem-

fällen, wie bei Mahn- oder Gebührenfällen? Geben Sie ausreichende Erklärungen, genü-

gende Auskünfte, leben sie die im Leitbild bzw. in der Mission festgeschriebene Freund-

lichkeit gegenüber dem Kunden?
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Ergebnisse / Evaluation

Die Ergebnisse wurden auf zweierlei Weise dokumentiert. Neben ganz allgemeinen

Empfehlungen zur Kommunikation, zu räumlichen Gegebenheiten und Personal, wur-

den auch zweigstellenspezifische Resultate ermittelt.

Die Arapahoe Libraries waren mit den Ergebnissen insgesamt sehr zufrieden. Die

Bibliotheksleitung feierte mit den Mitarbeitern die festgestellten Stärken, Verbesserungs-

vorschläge – wie zum Beispiel ein besseres Beschriftungs- und Leitsystem, klarere An-

weisungen zur Nutzung von Computern oder veränderte Dienstpläne während der

Spitzenzeiten – wurden im Team diskutiert. Daraus entstanden neue, kundengerechtere

Lösungen, kommunikative Schwächen wurden durch entsprechende Fortbildungen

angegangen. Alle zwei bis drei Jahre sollen künftig Testbesuche durchgeführt werden,

um zu überprüfen, ob die eingeleiteten Maßnahmen Erfolg gezeigt haben.

Die Ergebnisse wurden auch dazu genutzt, Servicestandards (vgl. auch Customer

Charter) zu definieren. Vieles wurde bereits umgesetzt, war aber bisher noch nicht oder

nur unklar in die Zielformulierungen eingeflossen. Diese »public service standards«

wurden mit allen Mitarbeitern besprochen, sie sind klar definiert und einfach zu über-

prüfen. Einige der Standards lauten:

• Alle Mitarbeiter tragen immer Namensschilder.

• Anrufe werden nach drei- bis fünfmaligem Läuten beantwortet.

• Gespräche untereinander werden sofort beendet, wenn ein Kunde kommt.

Die Projektmitarbeiterin Marlu Burkamp resümmiert: »[...] we recommend other libra-

ries give it a try, too« (BURKAMP/VIRBICK 2002: 56-57). Positiv ist am Projekt der

Arapahoe Libraries zu bewerten, dass es sich nicht um eine einmalige Aktion handelt,

sondern dass daraus evaluierbare Kennzahlen und Standards entwickelt wurden, die von

der Bibliothek selbst überwacht werden können und auch in deren jährliches Berichts-

wesen eingeflossen sind.

Stanislaus County Free Library (SCFL), Modesto/Kalifornien

http://www.stanislauslibrary.org

refquest@scfl.lib.ca.us

Exzellenter Kundenservice ist Teil der Vision, Mission und der allgemeinen Bibliotheks-

philosophie der SCFL. Sie nutzt das Mystery Shopping zur Datengewinnung und Evalu-

ation ihrer Servicedienstleistungen. Begonnen wurde zunächst in der Hauptstelle, später

wurden alle zwölf Zweigstellen einbezogen. Als eine der ersten Bibliotheken in den USA

startete die SCFL im Winter 1996 das Projekt. Initiiert wurde das Mystery Shopping

durch die Chamber of Commerce, vergleichbar mit der IHK in Deutschland. Die Biblio-
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thek nahm das Angebot gerne an, wusste aber nur, dass und nicht wann die Unter-

suchung erfolgte. Einige Wochen später erhielt die Bibliotheksleitung eine mit Kom-

mentaren versehene Bewertung, dabei wurde der Kundenservice der Bibliothek auch mit

anderen Dienstleistern und Geschäften in Modesto verglichen. Die Ergebnisse, die bei

einer Teamsitzung allen Mitarbeitern präsentiert wurden, lagen unter der Selbsteinschät-

zung der Mitarbeiter. Auch wenn man die eine oder andere Bewertung nicht ganz nach-

vollziehen konnte, herrschte doch Konsens, dass es durchaus noch Verbesserungs-

möglichkeiten gab. Workshops zum Thema Kundenorientierung für die gesamte

Belegschaft, die auf den Ergebnissen des Mystery Shopping aufbauten, waren eine wich-

tige Konsequenz. Nach dem ersten Mystery Shopping und den Workshops wurden

Servicestandards (Anlagenverzeichnis Materialien 3) für jede Abteilung und jeden

Arbeitsbereich entwickelt. Entscheidend dabei war, dass diese Standards von den

Mitarbeitern selbst erstellt und nicht einfach von der Leitung vorgegeben wurden. 

Darauf aufbauend wurden bibliotheksspezifische Richtlinien für das Mystery

Shopping, das nun auch in den Zweigstellen durchgeführt werden sollte, entwickelt.

(Musterfragebogen s. Anlagenverzeichnis Materialien 4).

In Modesto wurde das Mystery Shopping nicht von einer Agentur, sondern von zwei

Freiwilligen, die vorher ein entsprechendes Schulungsprogramm durchlaufen hatten,

durchgeführt. Neben dem Servicefragebogen hatten sie auch vorbereitete Auskunfts-

fragen dabei. Vanessa Czopek, Stanislaus County Librarian, empfiehlt:

»Find mystery shopper volunteers who are already library literate and experienced

library users. Seek them from all walks of life and of all ages. Explain the form to them,

the purpose of the process, and tell them what to look for and why it is important to ser-

ving customers. Reward them for their time and effort on behalf of the library.«

Nachdem alle Zweigstellen getestet waren – die Untersuchung erfolgte für die Mit-

arbeiter anonym, da auf dem Testbogen weder Tag noch Uhrzeit vermerkt waren –

wurden alle Ergebnisse auf einem Formular zusammengestellt und bei einer Team-

sitzung den Zweigstellenleitern präsentiert. Bei diesem Treffen ging es darum, Trends

aufzuzeigen und Verbesserungsmöglichkeiten offen zu diskutieren. Selbstverständlich

hatte jeder Zweigstellenleiter auf Wunsch die Gelegenheit, seine Einzelergebnisse einzu-

sehen und zu besprechen. Dies war wichtig, weil dadurch Umstände, die eventuell zu

einer negativen Bewertung geführt hatten, näher erläutert werden konnten. Da die

Fragen nur mit »Ja« oder »Nein« beantwortet werden konnten, gaben sie wirklich nur

eine Tendenz wieder – aber dessen war man sich auch bewusst: »They were what they

were – just a small glimpse of service at a particular moment in time.« Die SCFL bewer-

tet das Mystery Shopping als »Schnappschuss«, der Trends aufzeigen und Diskussionen

auslösen kann. Es wird dort nicht als Indikator für Mitarbeiterfehler, sondern als Werk-

zeug zur Optimierung der Kundenorientierung gesehen (CZOPEK 1998: 370-375).
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In einer persönlichen Bewertung wies Vanessa Czopek ausdrücklich darauf hin, die

Mitarbeiter zu respektieren, ihnen zuzuhören, mögliche Ängste zu nehmen und auch Er-

folge mit ihnen zu feiern. Wichtig ist es, deutlich zu machen, dass die Ergebnisse nicht in

persönliche Bewertungen einfließen. Bei der erstmaligen Anwendung ist viel Fingerspitzen-

gefühl gefragt: »I would suggest this be implemented very carefully and with caution.«

Weitere Informationen unter Anlagenverzeichnis Fragebögen 7. Der Fragebogen

wurde beantwortet von Vanessa Czopek.

BRD

Stadtbibliothek Gütersloh

http://www.stadtbibliothek-guetersloh.de

bernd.hatscher@gt-net.de

Die Stadtbibliothek Gütersloh wurde im Auftrag der Bertelsmann Stiftung von einer

darauf spezialisierten Dienstleistungsfirma besucht (s. a. Würzburg). Gespräche mit

Kunden sowie persönliche Eindrücke zu Räumlichkeiten und Atmosphäre wurden bei

einem ersten, einstündigen Besuch mit Punkten von eins bis zehn bewertet und abschlie-

ßend zusammengefasst und kommentiert. Arbeitsplätze, Sitzgelegenheiten, Regalan-

ordnung, Medienpräsentation, Kundenfreundlichkeit sowie das Tragen von Namens-

schildern wurden dabei untersucht. Die Bibliotheksleitung erhielt Lob, aber auch

konstruktive Kritik und zeigte sich durchaus angetan von dem Experiment.

Weitere Informationen unter Anlagenverzeichnis Fragebögen 8. Der Fragebogen

wurde beantwortet von Bernd Hatscher.

Stadtbücherei Würzburg

http://www.stadtbuecherei-wuerzburg.de

hannelore.vogt@stadt.wuerzburg.de

Die Stadtbücherei Würzburg arbeitete genauso wie die Stadtbücherei Gütersloh mit der

Firma HOP Warenhandels- u. DienstleistungsGmbH20 zusammen. Bisher wurde ein

Testbesuch durchgeführt. Weitere Besuche sind absolut wünschenswert, denn erst nach

drei bis vier Besuchen ergibt sich ein aussagekräftiges Bild. Dennoch ist auch schon beim

Erstbesuch der Blick von außen, also die Sicht des Kunden, interessant.

Auf Wunsch der Unternehmensberatung wurden die Mitarbeiter(innen) vorab nicht

informiert, fanden es im Nachhinein aber »witzig«, dass ein Testkunde die Bibliothek

besucht hatte. Jeder Mitarbeiter erhielt den gesamten Testbericht. Dieser war anonymi-

siert, auch der Besuchstag war nicht kenntlich gemacht. In einer Teamsitzung wurden

die Ergebnisse besprochen. 
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Viele der Resultate waren gebäudebezogen (z. B. nur begrenzte Außenwerbung an

einem denkmalgeschützten Gebäude möglich; zentrale Lage, aber zu geringe Nutz-

fläche) und ließen sich nur schwer ändern. Einige Anregungen des Testkunden konnten

jedoch umgesetzt werden. Die Bewertung bestätigte, dass sich das Stadtbücherei-Team

bereits auf einem sehr hohen Kundenorientierungslevel bewegt. Die Mitarbeiter fühlten

sich in ihrem Handeln nun auch von außen bestätigt. Die Ergebnisse wurden zur

Imagewerbung für die Stadtbücherei, besonders auch bei der eigenen Verwaltung, ein-

gesetzt. 

Im Mittelpunkt des Testbesuchs standen die Fragestellungen: Wie stark orientiert sich

die Bibliothek am Kunden? Wie verhalten sich die Mitarbeiter den Kunden gegenüber?

Folgender Kriterienkatalog, der auf im Non-Profit-Bereich üblichen Servicekriterien

basiert, lag dem Besuch zugrunde:

Weitere Informationen unter Anlagenverzeichnis Fragebögen 9. Das Raster wurde

erstellt von der Firma HOP Warenhandels- u. DienstleistungsGmbH, Haibach. Dem

Testbesuch liegt ein differenzierter Bewertungsbogen zugrunde.

Niederlande

Stadtbibliothek Delft 

http://www.obdelft.nl/body.htm

centrale@obdelft.nl

In den Niederlanden besucht die Journalistin Wendy de Graaff monatlich eine Biblithek

als »mystery guest« und berichtet darüber in der niederländischen Bibliothekszeitschrift

»Bibliotheekblad« (bibliotheekblad@nblc.nl). Sie bewertet das Gebäude, die Einrich-

tung, Atmosphäre, den Medienbestand (qualitativ und quantitativ), Personal, Service,

Öffnungszeiten, Logistik, PC- und Internet-Ausstattung, Gebühren etc. Im Rahmen

ihres Besuchs befragt die Journalistin auch einige Bibliothekskunden und gibt deren

Kommentare in ihrem Artikel wieder. In einem so genannten »Rapport« fasst sie neben

dem redaktionellen Teil ihre Erfahrungen stichpunktartig zusammen. Exemplarisch der

Kommentar einer niederländischen Bibliothekarin: »Many libraries fear her, for her 

judgement can be pretty harsh.« 

Im Jahr 2002 wurden u. a. die Bibliotheken in Delft, Lelystad und Arnhem von Wendy

de Graaf besucht: 

Delft : http://www.obdelft.nl/body.htm

centrale@obdelft.nl

Der »mystery report« ist auf der Homepage der Bibliothek Delft nachzulesen und wurde

im »Bibliotheekblad« 19/2002 veröffentlicht (GRAAFF 2002):
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Lelystad: Bibliotheekblad, 15/16/2002, 12-15.

Arnhem: Bibliothekblad 18/2002, 14-17.

Neuseeland

Waitakere Library

http://www.waitakerelibs.govt.nz

SuS@waitakerelibs.govt.nz

Waitakere beauftragte eine Firma mit der Untersuchung und Auswertung, der Input der

Bibliothek bestand in der Mithilfe bei der Formulierung der Fragestellungen.

Sehr ausführliche Informationen unter Anlagenverzeichnis Fragebögen 10. Der Frage-

bogen wurde beantwortet von Su Scott.

Wellington

http://www.wcc.govt.nz

Joanne.Horner@wcc.govt.nz

Sehr ausführliche Informationen unter Anlagenverzeichnis Fragebögen 11. Der

Fragebogen wurde beantwortet von Joanne Horner.

Großbritannien

North-Eastern Education & Library Board (NEEB), Ballymena, Co. Antrim/Northern

Ireland

http://www.neelb.org.uk

Nicola.McNee@NI-Libraries.NET

Die Bibliothek arbeitet mit der Firma SpotCheck zusammen, die bereits mehrfach

Untersuchungen mit dem Schwerpunkt Kundenorientierung in allen 38 Zweigstellen

durchgeführt hat. Dazu wurde ein Team von Mystery Shoppern eingesetzt, die neben

den Bibliotheksbesuchen auch »mystery calls« tätigten. Bevor die Firma mit den

Recherchen begann, gab es eine Briefing-Sitzung von Mitgliedern des NEELB und der

Firma SpotCheck. Erstmals wurde die Methode im Jahr 2000 eingesetzt, anschließend

wurden Schulungen zur Kundenorientierung für die Mitarbeiter durchgeführt. Die zwei-

te Untersuchung erfolgte im Herbst 2002. 

Die Ergebnisse werden zum Benchmarking sowie zum internen Vergleich genutzt. Die

Firma erstellt Berichte über jeden einzelnen Besuch sowie einen Gesamtbericht mit

Empfehlungen zur Serviceoptimierung; Vergleiche mit dem Vorgängerbericht sowie
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Vergleiche der einzelnen Zweigstellen fließen ebenfalls ein. Der Untersuchungsbogen

gliederte sich in folgende Bereiche:

• Telefon

• erste Eindrücke

• »customer« »awareness«

• Computer-Angebote und -Fähigkeiten der Mitarbeiter

• Services

• Thekenservice

• Gesamteindruck.

Die Bewertungsskala der einzelnen Fragen reichte von 0 = schlecht (poor) bis 10 = exzel-

lent. Beim Bereich »Telefon« wurde beispielsweise eine vorgegebene Frage gestellt und

anschließend das gesamte Gespräch nach 14 Kategorien (Items) bewertet. Dazu zählten

die Häufigkeit des Läutens, in welcher Form sich der Telefonpartner meldete, ob es

Wartezeiten gab, ob die richtige Auskunft gegeben wurde etc.

Die »ersten Eindrücke« (25 Items) bezogen sich vor allem auf die Umgebung, das Ge-

bäude, Sauberkeit, Ausstattung und Ordnung. Während der Bereich »customer aware-

ness« (26 Items) primär das Verhalten der Bibliotheksmitarbeiter(innen) betraf. Die

Bereiche »Computer« und »Services«, mit 6 bzw. 8 Items, deckten schwerpunktmäßig

die Geräteausstattung sowie deren Zustand ab. Die Fragenstellungen zum »Theken-

service« (12 Items) ergänzten und vertieften die Eindrücke aus dem Bereich »customer

awareness« – der Schwerpunkt lag hier auf den speziellen Belangen des Thekenbereichs

wie Wartezeiten, Freundlichkeit und Auftreten des Personals. Beim »Gesamteindruck«

wurden in 9 Items noch einmal grundsätzliche bzw. bereichsübergreifende Beobachtun-

gen zusammengefasst: »The staff seemed skilled and knowledgable.« oder »The staff

were proactive in offering assistance to users.«

Der Fragebogen des NEELB macht einen sehr positiven und durchdachten Eindruck.

Weitere sehr ausführliche Informationen unter Anlagenverzeichnis Fragebögen 12. Der

Fragebogen wurde beantwortet von Nicola McNee.

London, Bromley

http://www.library.bromley.gov.uk

david.brockhurst@bromley.gov.uk

Der Qualitätsmanager in Bromley beschäftigt sich sehr intensiv mit dem Mystery

Shopping. Bromley führt schon seit einigen Jahren in Kooperation mit sechs anderen

Londoner Boroughs Mystery Shopping durch: die Bibliotheken testen sich gegenseitig.

Die Ergebnisse können deshalb auch für das Benchmarking genutzt werden. In einem

37

http://www.library.bromley.gov.uk


»Shopping-Zyklus« werden nicht alle Bibliotheken des jeweiligen Boroughs besucht,

sondern jeweils Bibliotheken vergleichbarer Größe. Überall werden die gleichen Check-

listen verwendet und die gleichen Fragen beim Testen des Auskunftdienstes gestellt. Jede

Bibliothek wird von zwei Personen, Bibliotheksmitarbeitern aus je zwei anderen

Boroughs, besucht. Diese müssen sich am Ende ihres Testbesuchs auf eine einheitliche

Bewertung einigen. Abgefragt werden die Kategorien Raum/Gebäude, Kundenorien-

tierung, Bestand & Service, Computer und Mitarbeiter (»physical«, »customer care«,

»stock & services«, IT, »staff knowledge«). Zugrunde gelegt wird eine Skala von eins

bis zehn, die durch Kommentare ergänzt wird. Zu jeder abgefragten Kategorie gibt es

Erläuterungen, worauf beim Testbesuch besonders zu achten ist (Selpig Mystery

Shopping Guidelines; s. Anlagenverzeichnis Materialien 5). Momentan werden die

Checklisten überarbeitet, weil der Schwerpunkt in Zukunft stärker darauf gelegt werden

soll, den Service und nicht die Fähigkeiten der Mitarbeiter (beispielsweise im

Auskunftsdienst) zu testen. Die Devise lautet: »Mystery Shopping as an assessment of

the quality of the service.«

Pro beteiligter Bibliothek werden etwa vier bis fünf Mitarbeiter für das Mystery

Shopping eingesetzt. Diese werden vor ihrem Einsatz entsprechend geschult. Die

Testrunden finden idealerweise dreimal pro Jahr statt und dauern jeweils einen halben

Tag. Neben den Ergebnissen aus dem eigentlichen Mystery Shopping, das der

Qualitätsmanager ganz realistisch als »Schnappschuss« bewertet, sieht er darin aber

auch einen Fortbildungseffekt bei den Bibliotheksmitarbeitern, die das Shopping durch-

führen (»knowledge enrichment«). Die Mitarbeiter schauen über den Tellerrand,

bekommen Anregungen oder sehen, wie es nicht sein sollte. 

Er sieht kein Problem darin, dass die beteiligten Mitarbeiter nicht neutral sein könn-

ten bzw. die besuchte Bibliothek weniger als Kunden, sondern eher als Fachpublikum

besuchen. Mögliche Probleme stellen hingegen die knappen personellen Ressourcen für

die Durchführung und die geringere Professionalität dar. Folgende weitere positive

Aspekte sieht er bei dieser Methode: 

Schnelle Resultate, praxisnah, weniger bürokratisch, Vorschläge von Kollegen wer-

den von der Belegschaft eher angenommen als Ratschläge externer Berater, preiswerter.

Da man hier ohne externen Coach auskommt, fallen dafür keine zusätzlichen Kosten an.

Andererseits müssen jedoch die Kosten für das eigene Personal für die Testbesuche und

die Auswertung berechnet werden.

Die Gesamtbelegschaft wird informiert, dass innerhalb eines Zeitraums von zwei Mo-

naten ein Testbesuch durchgeführt wird. Über die Ergebnisse werden die Bibliotheksleiter

informiert. Sie geben die Resultate an ihre Mitarbeiter weiter. Nach Aussage des Qualitäts-

managers gibt es bei der Belegschaft kaum Widerstände, da im Vorfeld deutlich gemacht

wird, dass nicht einzelne Personen, sondern mehr der Service als Ganzes getestet wird.

38



London, Sutton

http://www.sutton.gov.uk

trevor.knight@sutton.gov.uk

In Sutton wurde im November 2002 erstmals auf Council-Ebene Mystery Shopping

durchgeführt. Dabei wurde auch die Bibliothek mit ihren Zweigstellen besucht. Beauf-

tragt war ein externer Tester, mit dem die Bibliothek im Vorfeld eine Checkliste entwi-

ckelt hatte. Die Kosten für den externen Coach waren mit 7 Pfund pro Stunde zuzüglich

Spesen relativ niedrig. Entscheidend sind, nach Ansicht des verantwortlichen Projekt-

leiters, die sorgfältige Auswahl und das Briefing des Testers.

Das gegenseitige Besuchen von Bibliotheken sieht die Bibliothek Sutton kritisch. Man

bemängelt bei dieser Vorgehensweise die fehlende Distanz der Testperson zur Bibliothek

und befürchtet verzerrte Ergebnisse durch vorgefertigte Erwartungen. 

Im Rahmen der ersten Testrunde wurden primär die Qualität und Servicefreundlich-

keit des Auskunftdienstes untersucht. Abgefragt wurden aber beispielsweise auch das

Tragen von Namensschildern, Freundlichkeit oder Wartezeiten. Die Testperson hatte

neben der Checkliste eine Auswahl an Fragen dabei, ergänzt mit genauen Anweisungen

zur korrekten Beantwortung (Sample Questions; Anlagenverzeichnis Materialien 6). 

Bei der Auswertung waren neben den standardisierten Antworten die Kommentare

besonders hilfreich: »[...] they did fill in the gaps.« Die Ergebnisse der einzelnen Zweig-

stellen wurden einander in Tabellenform gegenübergestellt. Die Zweigstellenleiter wur-

den über die Ergebnisse in einer Teamsitzung informiert. Bibliotheken, in denen es offen-

sichtliche Schwachstellen gab, wurden vom Qualitätsmanager besucht um gemeinsam

Verbesserungsmöglichkeiten zu entwickeln.

Die Mitarbeiter wurden durch die Zweigstellenleiter informiert, dass in den nächsten

zwei Monaten Testbesuche stattfinden. Klar kommuniziert wurde, dass bei der Methode

»keine Tricks« angewendet würden, sondern ein ganz »normaler Besucher« käme. Es

gab keine Widerstände seitens des Personals, da die Mitarbeiter durch das ständige und

konsequente Evaluieren der Servicequalität an Untersuchungen, Erhebungen und Befra-

gungen gewöhnt sind.

Der für die Aktion verantwortliche Qualitätsmanager bewertet das Ergebnis positiv.

Vom Ansatz vergleicht er den Testbesuch mit einer mündlichen Befragung – auch hier

bekommt man nur eine Momentaufnahme einer einzelnen Person. Außerdem sei für den

einzelnen Kunden der Zeitpunkt seines Besuches auch nicht relevant – er erlebt nur den

Service zu genau diesem Zeitpunkt – genau wie der Testkunde. Ist gerade dann der

Service nicht optimal, so gibt es noch Optimierungsmöglichkeiten für die Bibliothek. Be-

sonders positiv sieht er, dass bei diesem Ansatz die »Sicht des Kunden« im Mittelpunkt
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steht. Aufgrund der guten Erfahrungen soll künftig einmal pro Jahr Mystery Shopping –

mit optimierter Checkliste – durchgeführt werden.

Weiteres Beispiel:

London/Brent

http://www.brent.gov.uk/Library

Marianne.Locke@brent.gov.uk

Weiter Informationen unter Anlagenverzeichnis Fragebögen 13. Der Fragebogen wurde

beantwortet von Marianne Brent.

3.3 Beschwerdemanagement als Erfolgsfaktor

Beschreibung 

Das Beschwerdemanagement zählt zu den qualitativen Methoden der Kundenzufrieden-

heitsmessung – es wird also damit erfasst, welche Zufriedenheitsprobleme bei den

Kunden bestehen (KOTLER/BLIEMEL 2001: 61). Es verläuft in mehreren Stufen:

Stimulierung, Annahme, Bearbeitung und Reaktion, Analyse und Beschwerde-

management-Controlling. 

Abb. 1: Aufgabenbereiche der Beschwerdepolitik (WIMMER/ROLEFF 1998: 279)

Der Begriff Beschwerde ist eher negativ belegt. MILNER (1996: 4) schlägt deshalb vor,

besser den Ausdruck Feedback, der sowohl positive wie negative Assoziationen zulässt,

zu verwenden: »Stop calling them complainers! They are critics, allies, consultants –

anything as long as it reflects their contribution to the success of the organisation.«
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Auch Komplimente und Lob sollten, ähnlich wie Beschwerden, festgehalten werden,

denn sie tragen wesentlich zur Motivation der Mitarbeiter bei (Musterformular s. An-

lagenverzeichnis Materialien 7). HERNON/ALTMAN (1998: 79) sprechen deshalb von

»compliment and complaint management«.

Zweck 

Studien zur Kundenzufriedenheit belegen, dass bis zu 25 Prozent der Kunden beim Kauf

unzufrieden sind, davon beschweren sich allerdings nur etwa 5 Prozent. 95 Prozent aller

unzufriedenen Kunden beschweren sich zwar nicht, aber 90 Prozent von ihnen kommen

auch nicht wieder. Eine geringe Anzahl von Beschwerden ist also keinesfalls gleichzuset-

zen mit Kundenzufriedenheit. Unzufriedene Kunden gehen davon aus, dass ihre Be-

schwerden zu nichts führen. Sie wissen nicht, wo sie sich beschweren sollen oder sind

der Ansicht, dass sich der Aufwand nicht lohne. 

Nur etwa die Hälfte der Beschwerden bzw. Probleme werden zufriedenstellend gelöst.

Diese Kunden sind der Institution anschließend stärker verbunden, als Kunden, die nie

Grund zu Beschwerden hatten. Professionelles Beschwerdemanagement ist ein effektives

Instrument zur Kundenbindung. Eine rasche Problemlösung ist besonders relevant: 52

Prozent (bei gravierenden Beschwerden) und sogar 95 Prozent (bei geringfügigen Be-

schwerden) kommen dann wieder zum selben Unternehmen (KOTLER/BLIEMEL 2001:

793-794). Diese Zahlen verdeutlichen, wie wichtig gutes Beschwerdemanagement ist,

auch wenn es kein vollständiges Bild über die (Un-)Zufriedenheit der Kunden gibt. 

Umsetzung

Vorgehen 

Die konsequente Beschwerdestimulierung sowie die genaue Auswertung der Be-

schwerden sind die Basis des Beschwerdemanagements. Mitarbeiter müssen – beispiels-

weise durch Gesprächs- und Konflikttraining oder Fachliteratur21 – für Beschwerden

sensibilisiert werden. Denn es ist erwiesen, dass der Grad der künftigen Beschwerde-

zufriedenheit häufig bereits durch das Verhalten bei der Annahme der Beschwerde ent-

schieden wird (HOMBURG/WERNER 1998: 115). 

Der Kunde muss spüren, dass Beschwerden erwünscht sind. Signalisiert werden kann

dies z. B. durch deutliche Hinweise auf Beschwerdemöglichkeiten in Publikationen, auf

Plakaten, Ausweisen etc. sowie durch die explizite Aufforderung, Beschwerden zu

äußern. Folgende Mittel zur Stimulierung von Beschwerden sind denkbar:

• Servicehotline

• Kontaktmöglichkeiten per E-Mail

• Formular auf der Homepage

• Newsforum (Internet)
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• Beschwerdemöglichkeit im OPAC

• Beschwerdemöglichkeit (Briefkasten, Schalter, Pinwand)

• Wunschbuch, Beschwerdekarte, Formular

• Kundenbefragung

• Befragung auf der Homepage

• Touchscreen in der Bibliothek

• Feedback-Bogen nach Veranstaltungen oder Führungen

• persönliche Ansprache durch die Mitarbeiter.

Bei der Pinwand und beim Newsforum kann es von Vorteil sein, dass Kunden miteinan-

der in Dialog treten; nachteilig kann sich auswirken, dass andere Kunden dadurch erst

auf Defizite aufmerksam werden. Bei der schriftlichen Beschwerdestimulierung hat es

sich bewährt, kleinere materielle Anreize wie Gutscheine oder Freikarten anzubieten. Je

mehr Beschwerdewege dem Kunden offen stehen desto besser. Im Dienstleistungsbereich

werden in der Regel mehr mündliche Beschwerden vorgebracht. Schriftliche und telefo-

nische Beschwerden treten hingegen häufiger im Konsumgüterbereich auf. Mit der

zunehmenden Verbreitung des Internets werden die multimedialen Beschwerden künftig

zunehmen.

Ziel der Beschwerdebearbeitung muss die bestmögliche Problemlösung sein. Für den

Kunden ist es maßgeblich, wie fair bzw. kulant er behandelt wird. Für kleinere Pannen

im Auskunfts- und Servicebereich können Bibliotheken kleinere Kompensationspräsente

vorhalten; die Mitarbeiter müssen im jeweiligen Fall entscheiden, welche Kompensa-

tionsleistung angemessen ist. Oft ist bei kompensatorischen Maßnahmen nicht der

finanzielle Wert des Ausgleichs entscheidend, sondern die Art der Reaktion – also das

Verhalten – der Mitarbeiter (BRUHN 1999: 181-193).

Das Beschwerdemanagement lässt sich zwar bis zu einem gewissen Grad durch stan-

dardisierte Reaktionsformen wie vorgefertigte Antwortbriefe vereinheitlichen; optimal

ist jedoch die individuelle Antwort. Beschwerden lassen sich quantitativ und qualitativ

auswerten. Die quantitative Messung von Beschwerden beschäftigt sich u. a. mit der

Häufigkeit der auftretenden Probleme und deren Relevanz für den Kunden (Frequenz-

Relevanz-Analyse).22 Die qualitative Methode untersucht die Ursachen der Beschwerde

(STAUSS/SEIDEL 1998: 173ff.), s. Kategorienschema zur Beschwerdeanalyse, Anlagen-

verzeichnis Materialien 8. Diese strukturierte Beschwerdeanalyse kann dazu beitragen,

bestehende Mängel zu erkennen und deren Ursachen abzustellen. Das Beschwerde-

management leistet also einen Beitrag zur Verbesserung der Kundenzufriedenheit. 
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Rahmenbedingungen 

Für Bibliotheken bietet sich die Kombination einer zentralen und dezentralen Beschwer-

debearbeitung an. Im Publikumsbereich (Theke, Auskunft), wo die meisten mündlichen

Beschwerden anfallen und auch häufig rasche Problemlösungen erforderlich sind, sollte

das Prinzip des »complaint ownership« verfolgt werden, d. h. dass der Mitarbeiter, der

die Beschwerde entgegennimmt auch für die Bearbeitung zuständig ist. Durch entspre-

chende Schulungen müssen Mitarbeiter sensibilisiert werden, dass Beschwerden eine

Chance zur Verbesserung des Bibliotheksangebots darstellen. Bei der Umsetzung muss

den Mitarbeitern ein entsprechender Entscheidungsspielraum eingeräumt werden. Zur

statistischen Auswertung geben sie das Problem anschließend auf einem standardisierten

Formular an die zentrale Beschwerdestelle, das kann auch nur eine Person sein, weiter. 

Zeitrahmen

Grundsätzlich müssen Beschwerden möglichst zeitnah bearbeitet werden oder, wenn das

Problem nicht sofort zu klären ist, es sollte eine kurze Rückmeldung beim Beschwerde-

träger erfolgen. Häufig müssen rasche Entscheidungen getroffen werden – deshalb sollte

die Beschwerdeabteilung als Stabsstelle zur Führungsebene oder in der Abteilung

»Zentrale Dienste« angesiedelt sein. Über die maximale Reaktionszeit auf eine

Beschwerde muss eine Zielvereinbarung vorliegen. 

Evaluation

Im Rahmen der Beschwerdepolitik werden das Aufgaben- und das Kosten-Nutzen-

Controlling evaluiert. Beim Aufgaben-Controlling müssen objektiv überprüfbare

Standards und Leistungsindikatoren für die beschwerdepolitischen Aktivitäten festge-

legt werden. Dies kann beispielsweise die zeitlich genau definierte kurze Reaktionsdauer

bei Beschwerden über ungerechtfertigte Mahnungen bei der Medienausleihe sein. 

Beim Kosten-Nutzen-Controlling lassen sich die Kosten noch einigermaßen ermitteln.

Der entstandene Nutzen ist allerdings schwer messbar. Die in der folgenden Grafik dar-

gestellten Aktivitäten im Rahmen des Beschwerdemanagements und die daraus resultie-

renden Kostenfaktoren sind auch auf öffentliche Bibliotheken übertragbar.
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Abb. 2: Kostenkategorien des Beschwerdemanagements (BRUHN 1999: 195)

Perspektiven

Nutzen:

Für eine kundenorientierte Bibliothek ist professionelles Beschwerdemanagement un-

erlässlich. Auch wenn sich sein Nutzen nicht so einfach evaluieren lässt, ist man sich in

der betriebswirtschaftlichen Fachliteratur einig, dass aktives Beschwerdemanagement

besonders im Dienstleistungsbereich erheblich zur Kundenorientierung beiträgt. Unter-

suchungen im Rahmen des »Schweizer Kundenbarometers« weisen nach, dass Kunden-

zufriedenheit und Kundenbindung bei Personen, die sich beschweren, wesentlich höher

liegen, als bei Personen, die es nicht tun (BRUHN 1999: 178).

Probleme

Die Schlussfolgerung »wenig Beschwerden gleich zufriedene Kunden« ist verlockend,

aber falsch, denn nur ein Bruchteil der unzufriedenen Kunden beschwert sich. 

Kunden, die sich beschweren, werden von den Mitarbeitern häufig negativ kategori-

siert, denn Beschwerden werden als Kritik an der eigenen Arbeit angesehen.

Erfolgsfaktoren

Beschwerden bieten die Chance, die eigenen Schwächen besser kennen zu lernen. Sie

sind ein deutlich preiswerteres Instrument als Kundenbefragungen. Sie geben aktuellere,

konkretere und häufig relevantere Informationen über Kundenunzufriedenheit als auf-

wändige Befragungsaktionen und liefern oft direkte Handlungsempfehlungen. 
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Empfehlungen

Bibliotheken, in denen systematisches Beschwerdemanagement dennoch nicht realisier-

bar ist, sollten zumindest in regelmäßigen Abständen ihre Mitarbeiter befragen oder

Feedback-Formulare für die Mitarbeiter auslegen. Mögliche Fragestellungen sind: Mit

welchen Beschwerden wurden Sie in den letzten vier Wochen konfrontiert? Nennen Sie

einige Beispiele. Auch wenn die Resultate nicht repräsentativ sind, ergeben sich zumin-

dest gewisse Rückschlüsse über Art und Häufigkeit der Beschwerden.

Entscheidend ist, dass die Kunden ausdrücklich ermuntert werden sich zu äußern –

egal in welcher Form, und dass eine möglichst zeitnahe Antwort und Problemlösung

erfolgt.

Fallbeispiele

Deutschland

Gelsenkirchen

http://www.stadtbibliothek-ge.de/

friedhelm.overkaemping@gelsenkirchen.de

Nähere Informationen unter Anlagenverzeichnis Fragebögen 14. Der Fragebogen wurde

beantwortet von Friedhelm Overkaemping.

Gütersloh

http://www.stadtbibliothek-guetersloh.de

bernd.hatscher@gt-net.de

Nähere Informationen unter Anlagenverzeichnis Fragebögen 15. Der Fragebogen wurde

beantwortet von Bernd Hatscher.

Weitere Beispiele:

Bremen

http://www.stadtbibliothek-bremen.de

Marianne.Brauckmann@stadtbibliothek.bremen.de

Nähere Informationen unter Anlagenverzeichnis Fragebögen 16. Der Fragebogen wurde

beantwortet von Marianne Brauckmann. 

Würzburg

http://www.stadtbuecherei-wuerzburg.de

hannelore.vogt@stadt.wuerzburg.de
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Die Stadtbücherei Würzburg betreibt seit Juni 2003 ein professionelles Beschwerde-

management: Es gibt eine Feedback-Box (vergleichbar mit Helsinki) und ein virtuelles

Beschwerdeformular. In den ersten drei Monaten gingen knapp 200 Formulare ein –

etwa 160 in Papierform, etwa 40 als Mail. Das Formular sieht die Rubriken »Lob,

Anregung, Kritik, Vorschläge« vor. Es verfügt über ein Adressenfeld mit E-Mail und

einer Antwortoption zum Ankreuzen. 45 Prozent der Antworten waren Anregungen, 29

Prozent Lob, 25 Prozent Kritik und nur 1 Prozent waren Fragen.

Die Box wird täglich geleert, die Formulare werden innerhalb von drei Tagen beant-

wortet. Die Formulare werden von einer Person statistisch erfasst und an die entspre-

chenden Kollegen zur Bearbeitung weitergegeben. Wenn die Formulare bearbeitet sind,

wird das mit Datum in der Statistik erfasst. Als erfolgreich hat sich erwiesen, dass

zunächst erst einmal eine Person Verantwortung für den korrekten Ablauf trägt. 

Die Feedback-Box bzw. das Feedback-Formular liefert wertvolle Hinweise und An-

regungen zur Optimierung der Dienstleistungen. Der große Anteil an Lob – einige

besonders nette Antworten werden an der Mitarbeiter-Pinwand ausgehängt – motiviert

das Team.

Finnland

Stadtbibliothek Helsinki

http://www.lib.hel.fi

kristina.virtanen@hel.fi

Großbritannien

London, Bromley

http://www.library.bromley.gov.uk

david.brockhurst@bromley.gov.uk

Bromley bietet verschiedene Feedback-Möglich-

keiten an. Bei einem Callcenter des City-Councils

oder auf elektronischem Weg über die Website des

City Councils (http://www.bromley.gov.uk), bei

dem auch über die Gesamtzahl der Beschwerden

und Kommentare Statistik geführt wird, sowie über

Feedback-Formulare (»compliments«, »comments«,

»complaints«), die in allen Bibliotheken23 ausliegen.
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Das Feedback-Programm trägt den Namen T.A.L.K. BACK (»Take Advantage Let Us

Know«) und hat ein ganz spezifisches Erscheinungsbild mit eigenem Logo (grünes

Dreieck), das dazu beiträgt, die Feedback-Boxen, die an verschiedenen Stellen in der

Bibliothek platziert sind, leicht wiederzuerkennen. 

An der zentralen Feedback-Box im Eingangsbereich ist ein Ringordner angebracht, in

dem die beantworteten Feedback-Formulare  eingehängt werden. Dieses Vorgehen

ermöglicht es auch anderen Kunden, Einblick zu nehmen und gegebenenfalls weitere

Kommentare anzufügen. Dem Kunden werden jedoch noch andere, auch tendentiell pri-

vatere Antwortoptionen angeboten:

• Ich hätte gerne eine Antwort im Feedback-Ordner.

• Ich hätte gerne eine persönliche Antwort.

• Ich erwarte keine Antwort.

• Das Formular soll nicht im Feedback-Ordner ausgelegt werden.
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Die Boxen werden täglich geleert; den Kunden wird eine maximale Reaktionszeit von

fünf Tagen garantiert. In dieser Zeit können natürlich nicht alle Probleme gelöst werden.

Es gibt jedoch zumindest eine erste Antwort und die Garantie, sich mit der Beschwerde

oder Anregung auseinander zu setzen. Bei berechtigten Beschwerden bietet die Biblio-

thek Kompensation in Form von kostenlosem Service (kostenfreies Entleihen von sonst

kostenpflichtigen AV-Medien) an.

Die Formulare liegen auch an den Theken aus. Das Personal hat somit die Möglichkeit,

mündlich vorgebrachte Kommentare entsprechend zu erfassen und an den zuständigen

Qualitätsmanager weiterzugeben. Dieser erfasst alle eingegangenen Formulare monat-

lich nach verschiedenen Kategorien – nach der Art der Rückmeldung (»compliment«, 

»comment«, »complaint« s. o.) sowie nach dem Beschwerdeweg (Formular, mündlich,

Brief, elektronisch). Nach dieser Auswertung ist das Formular momentan der am häufig-

sten gewählte Kontaktweg.

Für das Personal werden regelmäßige Schulungsprogramme zum Umgang mit Be-

schwerden sowie zum Umgang mit schwierigen Kunden angeboten.

London, Barnet24

http://www.libraries.barnet.gov.uk

bob.hellen@barnet.gov.uk

barnet.complaints@barnet.gov.uk

Der City Council hat ein beispielhaftes Beschwerdemanagement etabliert, in das die

Bibliotheken integriert sind. Es gibt ein Beschwerdeteam mit festen Ansprechpartnern

(Customer Liason Officers; CLOs) und Servicehotline für den gesamten »borough«.

Dort wird computergestützt gearbeitet und eine zentrale Statistik geführt – auch die

Bibliotheken leiten ihre Zahlen dorthin weiter. Es wurde eine Broschüre zum Thema Be-

schwerden entwickelt, die in zehn verschiedenen Sprachen sowie in Großdruck,

Brailleschrift oder als Kassette verfügbar ist. Enthalten ist ein heraustrennbares

Beschwerdeformular, das praktischerweise gleich als Umschlag verwendet werden kann

(Anlagenverzeichnis Materialien 9). Unter dem Titel »Barnet Solutions. The new com-

plaints team that’s here to help you« gibt die Broschüre auf sieben Seiten Informationen

über die unterschiedlichen Beschwerdewege und nennt Ansprechpartner. Online-Be-

schwerden werden ebenfalls akzeptiert; unter »contact us«, dann »your right to com-

plain« und dann »complaints form« steht dieser Weg offen. Interessant ist, dass

Beschwerden in diesem Kontext als »Recht« akzentuiert werden. 

Barnet Solutions ist ein neu geschaffenes Team (CLOs) auf Council-Ebene25, das nach

genau definierten Kriterien arbeitet. Mitarbeiter aller Dienststellen, darunter auch

Bibliotheksmitarbeiter verschiedener Ebenen, wurden u. a. von diesem Team geschult
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und erhielten sehr übersichtlich gestaltetes Kursmaterial (darunter ein 26-seitiges

»Kurshandbuch Beschwerdemanagement«), das in Barnet angefordert werden kann.

Besonders hilfreich daraus sind die »Checkliste für Beschwerden«, die »Leitlinien für die

Beantwortung von Beschwerden für Manager« sowie die »Leitlinien zum Umgang mit

Beschwerden für die Front-Line Staff«, dem Personal mit Kundenkontakten (Anlagen-

verzeichnis Materialien 10).

Der Beschwerdemanagement-Prozess wird in drei Stufen unterteilt, die auch in der

Beschwerdebroschüre »Barnet Solutions« aufgezeigt werden. Ziel ist es, möglichst viele

Beschwerden bereits auf der ersten Stufe optimal zu bearbeiten. Gelingt dies nicht, so

greifen die Richtlinien für die beiden nächsten Stufen. Die Beschwerden werden dann

auf jeweils höherer Ebene weiterbearbeitet:

Stufe 1: Dem Kunden wird vorgeschlagen, sich zunächst direkt an die Stelle, an die

sich die Beschwerde richtet – also beispielsweise die Bibliothek – zu wenden. Diese muss

die Beschwerde innerhalb von maximal fünfzehn Arbeitstagen bearbeiten. Falls dies

nicht möglich ist, muss der Kunde innerhalb von zwei Tagen eine Rückmeldung bekom-

men, die angibt, dass und warum es eine Verzögerung gibt und wann er mit einer end-

gültigen Antwort rechnen kann. Den Bibliotheksmitarbeitern liegt ein sehr übersichtlich

und kompakt gestaltetes Beschwerdeformular vor, mit dem sie die Beschwerde erfassen

und kategorisieren können; dieses dient später auch für statistische Zwecke (Anlagen-

verzeichnis Materialien 11).

Stufe 2: Dem Kunden wird vorgeschlagen, sich mit der Antwort, die er in Stufe 1

erhalten hat an den »head of service«, den Leiter der Abteilung Kundenbeziehungen, zu

wenden. Eine Bearbeitung wird innerhalb von zehn Tagen garantiert.

Stufe 3: Hier wird der Kunde an die nächst höhere Verwaltungsebene (mit Anschrift)

verwiesen; Beantwortung wird ebenfalls innerhalb von zehn Tagen zugesagt.

Zusätzlich zu den geschilderten Möglichkeiten bietet die Bibliothek noch eine »library

services comment card« an, die weniger für Beschwerden, sondern eher für Kommentare

und Vorschläge gedacht ist (Anlagenverzeichnis Materialien 12). Diese Kontaktmöglich-

keit wird nach Aussage des zuständigen »Customer Liason Officer« Bob Hellen, der

auch für das Beschwerdemanagement zuständig ist, von den Kunden gern angenommen.

So endete der Kommentar auf einer zufällig von der Verfasserin ausgewählten »com-

ment card«: »Thank you for the opportunity to comment.« Die »comment cards« wer-

den von den einzelnen Bibliotheksleitern bearbeitet und ausgewertet. Die Ergebnisse

werden an Bob Hellen weitergeleitet. Das Muster im Anhang (Anlagenverzeichnis

Materialien 13), die statistische Auswertung der Chipping Barnet Library, zeigt, wie ein-

fach und doch übersichtlich die Analyse und Dokumentation von Beschwerden erfolgen

kann. Folgende Kategorien wurden dabei berücksichtigt: Zugangsnummer, Art des
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Kommentars, Datum, Antwort erforderlich?, zuständige Abteilung, Antwort bzw.

Lösungsmöglichkeit.

Das Beschwerdemanagement in Barnet ist vorbildlich und nachahmenswert. Die vom

Barnet City Council praktizierte Vorgehensweise kann weitestgehend auch von Biblio-

theken adaptiert werden.

London, Sutton26

http://www.sutton.gov.uk

trevor.knight@sutton.gov.uk

Auch in Sutton gibt es eine zentrale Beschwerdebearbeitung beim City-Council und

auch hier lautet die Devise: »compliment, comment, complain« – also nicht nur

Beschwerden, sondern auch Lob oder Kommentare sind gefragt. Eine Broschüre sowie

ein entsprechender Hinweis auf der Homepage (http://www.sutton.gov.uk/council/com-

ments/comments.htm) informieren über die Möglichkeiten. In Sutton arbeitet man mit

einem Drei-Stufen-Modell vergleichbar dem in Barnet. Die Kommunikationswege sind:

Telefon, Fax, Brief, E-Mail oder persönlich. Auf Stufe 1 ist eine maximale Reaktionszeit

von 20 Arbeitstagen (die erste Reaktion muss in maximal fünf Tagen erfolgen; bei

Beschwerden sogar innerhalb von drei Tagen), auf Stufe 2 eine Reaktionszeit von 40

Arbeitstagen zugesagt. Außerdem betreibt die Abteilung »customer relationship

management« auf Council-Ebene seit kurzem ein sehr professionelles Callcenter, das

mittelfristig auch Anfragen und Beschwerden bezüglich der Bibliothek bearbeiten soll.

Dafür wurde ein eigenes Software-Programm entwickelt, das sehr differenziert unter-

gliedert und direkt mit dem Einwohnermeldeamt verbunden ist. Das Callcenter befindet

sich noch im Aufbau und hat bereits jetzt Modellcharakter.

In der Bibliothek liegen Feedback-Formulare mit dem Titel »Talk back« aus (Anlagen-

verzeichnis Materialien 14). Die Rückseite wird zusätzlich für eine kurze sozio-demo-

graphische Befragung genutzt. Die Rückmeldungen werden monatlich vom

Qualitätsmanager der Bibliothek ausgewertet und analysiert. Er trägt auch Sorge dafür,

dass es zu nachhaltigen Problemlösungen und Serviceverbesserungen kommt. Dass sich

die Arbeit lohnt, zeigen die rückläufigen Zahlen bei den Beschwerden. 

Library Services

Date Service Failure Staff Behaviour Criticism of Policy Other Total

April 2000-

May 2001 14 8 25 48 95

April 2001-

March 2002 3 10 8 38 59
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Der Qualitätsmanager der Bibliothek in Sutton räumte, ähnlich wie seine Kollegen in

den beiden oben genannten Londoner Boroughs, einen hohen Stellenwert ein und be-

richtete von positiven Erfahrungen damit. Professionelles Beschwerdemanagement zählt

mit zu den Kriterien, die erfüllt werden müssen, damit die Bibliothek nationale Preise für

exzellente Servicequalität wie den Beacon Council oder Charter Mark Award be-

kommt.27 Die Bibliothek in Sutton erhielt in den letzten Jahren beide Auszeichnungen.

West Lothian Libraries, Schottland

http://www.westlothian.gov.uk/libraries

Bill.Walker@westlothian.gov.uk

Der West Lothian Council bietet spezielle Formulare (konventionell und online) für Be-

schwerden, die auch die West Lothian Libraries abdecken. Ein Formular für

Kommentare und Beschwerden ist auf der Homepage unter: »public services«, dann

»library lending services«, dann »comments«; ein direkter Link von der Bibliotheks-

website ist in Arbeit.

Außerdem bietet die Bibliothek eigene Formulare an. Hier werden einige der Service-

standards explizit genannt, gleichzeitig wird aber der Wille zu weiteren Verbesserungen

dokumentiert. Von Beschwerde ist auf dem Formular der Bibliothek nicht ausdrücklich

die Rede – nur Kommentar oder Vorschlag werden erwähnt. Nach Aussage von George

Kerr beinhalten die »Kommentare« allerdings auch Beschwerden. Diese werden syste-

matisch ausgewertet und für weitere Serviceverbesserungen genutzt. 

North Eastern Education and Library Board, Ballymena, Northern Ireland

http://www.neelb.uk/documents/pdfs/customer-services-and-standards.pdf

bestvalue@neelb.org.uk

Der North Eastern Education and Library Board hat eine sehr gelungene Broschüre

zusammengestellt, die auch als pdf-Datei heruntergeladen werden kann. Hier werden

einerseits die Servicestandards genannt und gleichzeitig wird dazu aufgefordert,

Verbesserungsvorschläge zu machen bzw. Beschwerden zu äußern. Der Bibliotheksleiter

sagt darin ausdrücklich: 

»A dissatisfied customer is not a luxury we can afford. We must endeavour to ensure

that all our customers’ needs are satisfied insofar as it is within our power and resources

to do so.«
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Auch hier wird eine ähnliche Vorgehensweise wie in den oben geschilderten

Bibliotheken vorgeschlagen und ein zeitlicher Rahmen gesetzt. Die Beschwerden werden

ebenfalls statistisch ausgewertet und konsequent zur Serviceverbesserung genutzt.

Weitere Informationen unter Anlagenverzeichnis Fragebögen 17. Der Fragebogen

wurde beantwortet von Nicola McNee.

Neuseeland

Wellington

http://www.wcl.govt.nz/about/services/customercharter.pdf

joanne.horner@wcc.govt.nz

»Customer complaint management system« basierend auf den Standards der hauseige-

nen »customer charter« (als Download auf der Homepage); mit Berichtswesen und

Statistik. In der »customer charter« wird dieser Bereich ausdrücklich erwähnt und auf

die Bedeutung von Beschwerden hingewiesen. Dort wird auch die Bearbeitung innerhalb

von drei Tagen zugesichert.

Christchurch

http://www.ccc.govt.nz/

Sue.Sutherland@ccc.govt.nz

Weitere Informationen unter Anlagenverzeichnis Fragebögen 18. Der Fragebogen wurde

beantwortet von Sue Sutherland und Mary Powels.

Singapur

National Library Board

http://www.lib.gov.sg

chris@nlb.gov.sg

Online-Feedback-Fragebogen zur Servicequalität: »Please let us know how we can

improve the quality of our services (Anlagenverzeichnis Materialien 15).« 

Online: http://www.nlb.gov.sg/Feedback/feedback.asp

Callcenter: 24-Hour-Helpdesk oder E-Mail-Service: helpdesk@nlb.gov.sg

USA

Denver Public Library, Denver/Colorado

http://www.denver.lib.co.us/

cjackson@denver.lib.co.us
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Customer-Feedback-Formulare: Denver Public Library Customer Suggestions (vgl. auch

WALTERS 1994: 51-57; sowie Anlagenverzeichnis Materialien 16).28 Auf der Homepage

befindet sich ein E-Mail-Formular für Kommentare oder Beschwerden.

Weitere Informationen unter Anlagenverzeichnis Fragebögen 19. Der Fragebogen

wurde beantwortet von Evelyn Connor.

Seattle Public Library, Seattle/Washington

http://www.spl.org

Andra.Addison@spl.org

Weitere Informationen unter Anlagenverzeichnis Fragebögen 20. Der Fragebogen wurde

beantwortet von Andra Addison.
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4   Schlussfolgerungen und Ausblicke

Die gesellschaftlichen Rahmenbedingungen für die Bibliotheksarbeit unterliegen einem

tief greifenden Wandel. Dieser ist u. a. gekennzeichnet durch die Globalisierung (auch

der Informationen), die schrittweise Individualisierung und die Veränderung der

Informationswege und -technologien. Langfristig wird sich in der Gesellschaft nur der

zurechtfinden und sie auch mitgestalten können, der die Ressourcen der Zukunft –

Wissen und Information – kompetent zu nutzen weiß. Damit kommt den Bibliotheken

eine wichtige Aufgabe der Zukunftssicherung zu: Sie bieten Zugang zu zeitgemäßen

Informationsmitteln und Informationstechnologien für alle Teile der Bevölkerung und

tragen damit zu mehr Chancengerechtigkeit innerhalb der Gesellschaft bei. Dies müssen

sie ihren Kunden aber auch aktiv vermitteln!

Die Ansprüche der Menschen an Bibliotheken unterliegen Veränderungen, einerseits

durch die geänderten Rahmenbedingungen, andererseits durch die Vielzahl der vorhan-

denen Auswahlmöglichkeiten an Freizeitoptionen. Damit sich Bibliotheken auch weiter-

hin auf dem Freizeit- und Informationsmarkt behaupten können, müssen sie sich inten-

siv mit ihren Kunden auseinander setzen.

Auf dem Kultur- und Freizeitsektor überwiegt in der Regel das Angebot die Nach-

frage, es handelt sich also um einen typischen Käufermarkt. Will eine Kultureinrichtung,

wie beispielsweise die Bibliothek, ihre Angebote erfolgreich positionieren, dann muss sie

die Bedürfnisse ihrer Besucher genau kennen und ihre Angebote danach ausrichten. Die

Bürger haben die Auswahl zwischen einer Vielzahl an Freizeitaktivitäten und es liegt an

den Bibliotheken, ihre Angebote und Leistungen so attraktiv und unverwechselbar zu

gestalten, dass die Menschen immer wieder neu gewonnen werden. Aus der Perspektive

der Erlebnisnachfrager besteht kein Unterschied zwischen öffentlich und privat produ-

zierten Erlebnisangeboten. Deshalb müssen sie sich denselben Selektionskriterien der

Endverbraucher stellen und insofern gibt es keinen Unterschied zwischen Bibliotheken

oder  Kulturzentren auf der einen Seite und Spielsalon und Fitnessstudio auf der anderen

(SCHULZE 1992: 507).

Selbst wenn Bibliotheken schon einen hohen Grad der Kundenorientierung erreicht

haben, d. h. wenn sie bereits »vom Kunden her« denken, können sie noch einen Schritt

weitergehen. Damit sie langfristig gesehen in unserer Gesellschaft nicht marginalisiert

werden, müssen sie ihre Angebote nicht nur für das Publikum, sondern mit ihm ent-

wickeln und ihre Besucher von aktiven Nutzern und Teilnehmern zu Beratern und Mit-

wirkenden, also zu Partnern, werden lassen. Dieses neue Selbstverständnis lebt von der

wechselseitigen Beziehung und vom Dialog; die Kundenorientierung bekommt dadurch

eine völlig neue Dimension.
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Durch diese Art von Arbeit entsteht eine besonders intensive Beziehung zwischen den

Mitarbeitern und ihren Kunden; im besten Fall entwickelt sich ein Vertrauensverhältnis,

das Grundlage für eine dauerhafte Beziehung – also für Besucherbindung – ist. In Biblio-

theken wissen die Besucher in diesem Fall, dass sie weitestgehend sicher sein können,

dort die besten und hilfreichsten Informationen zu bekommen: Die Vertrauenswürdig-

keit« der Institution und des Personals wird dann zu einer besonderen Ressource. Dieses

Vertrauen der Besucher zu gewinnen und zu pflegen, ist eine der Zukunftsaufgaben von

öffentlichen Bibliotheken. 

Geduld, Zeit, Kompetenz sowie die kontinuierliche Pflege der Beziehungen und

gegenseitiger Respekt sind entscheidende Elemente der Vertrauensbildung und der

Kundenbindung. Die moderne Betriebswirtschaftslehre verfügt über ein breites und

erprobtes Instrumentarium an Bausteinen zur Besucherbindung, einige, ausgewählte

Modelle wurden in dieser Arbeit vorgestellt (VOGT 2002: 33-35). 
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Ranking deutscher Großstadtbibliotheken (BIX) und wurde mit dem »Bayern-Online-

Preis 2003« der Bayerischen Staatsregierung ausgezeichnet.

Kontakt: hannelore.vogt@stadt.wuerzburg.de

Stadtbücherei Würzburg

Marktplatz 9

97070 Würzburg

Tel 0049/931/3722297

Vielen Dank an meinen Kollegen und Projektmitarbeiter Roger Spörke.
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Anmerkungen

1 Das »Department for Culture, Media and Sport« erstellte im Jahr 2000 die »Standards for Modern Public Libraries«
(online unter: http://www.culture.gov.uk), die sich auch mit dem Thema Kundenzufriedenheit (Section 4: User satis-
faction with library services and staffing) auseinander setzen. Für die nächste Version sind, nach Aussage des
Bibliotheksmanagers David Brockhurst, auch Standards für das Mystery Shopping angedacht.

2 Die UK Library Association publizierte 1993 eine »Charter for Public Libraries«, die Qualitätsstandards bezüglich
Bestand, Services und Personal benennt (BROPHY/COULLING 1996: 180-181). 

3 Für Bibliotheken besonders relevante Methoden zur Analyse und Optimierung der Kundenwünsche werden im
Kapitel 3 näher untersucht.

4 Vgl. hierzu die Arbeit von GARCIA/CHIA (2002).
5 In dem Standardwerk »In Search of Excellence« untersuchen PETERS/WATERMAN (1982) Erfolgsfaktoren eines

Unternehmens – Kundennähe ist ein wesentlicher Aspekt. Zwar nennen die Autoren eine Vielzahl von Beispielen, las-
sen aber unklar, wie die so genannte »Nähe zum Besucher« konkret aussehen soll.

6 Wegweisend ist u. a. »Qualitätsservice« von ZEITHAML/PARASURAMAN/BERRY (1992). Das Forscherteam
arbeitete bereits seit 1983 an einer umfassenden Studie zum Thema Servicequalität.

7 Über 20 verschiedene Studien weisen dies nach (HOMBURG/GIERING/HENTSCHEL 1999: 93–96).
8 Es handelt sich um ein Projekt der Bertelsmann Stiftung, das von 1992 bis 1996 durchgeführt wurde. 18 Bibliotheken

unterschiedlicher Größenordnung waren daran beteiligt (WINDAU 1997: 7).
9 Vgl. hierzu Anlagenverzeichnis Materialien 1 und 2.
10 Erwähnenswerte Beispiele gibt es auch in Skandinavien. Vorreiter für einheitliche Richtlinien ist Finnland, das als

erstes Land in Skandinavien bereits 1928 ein Bibliotheksgesetz hatte. Die aktuelle Gesetzgebung basiert auf dem
Library Act (604/1998) und dem Library Decree (1078/1998).

11 Benchmarking (engl. bench = Werkbank; mark = Markierung, d. h. ein Bezugspunkt, an welchem etwas gemessen
wird) ist das Messen der eigenen Leistungen und Standards an denen der jeweiligen Konkurrenz bzw. am besten
Mitbewerber (HEINRICHS/KLEIN 2001: 27).

12 Einige Muster befinden sich im Anhang.
13 Die Begriffe Fokusgruppendiskussion und Fokusgruppeninterview werden synonym verwendet, in der englischspra-

chigen Literatur tauchen meist die Termini Focus Group oder Focus Group Discussion auf.
14 Die Autorinnen berichten von ihren positiven Erfahrungen mit Fokusgruppeninterviews im Bibliotheksbereich, geben

Hinweise auf bibliotheksrelevante englischsprachige Fachliteratur und liefern einen Interviewleitfaden.
15 Eingeleitet wird die Diskussion mit einer Eröffnungsfrage, dann folgen jeweils ein bis zwei Hinführungs- und Überlei-

tungsfragen, bis zu fünf Schlüsselfragen und ein bis zwei Schlussfragen (WINKENDICK 2002: 12–13).
16 Die inaktiven Kunden wurden nach folgenden Kriterien ausgewählt: (a) Nutzten die Bibliothek in den letzten zwei

Jahren , aber nicht häufiger als zweimal im vergangenen Jahr; (b) nutzen immer noch Bücher; (c) zwischen 20 und 40
Jahre alt.

17 Die Ergebnisse sind zusammengefasst in: Bromley libraries development report. October 2002, 21–22. Dieser kann
in Bromley angefordert werden.

18 In Deutschland verfügt die Firma HOP Warenhandels- und DienstleistungsGmbH, Glasberg 3, 94353 Haibach über
Erfahrungen im Bibliotheksbereich.

19 Das Für und Wider dieses Standpunktes wird in den Beispielen London Bromley und London Sutton wiedergegeben.
Je nach persönlichem Standpunkt kann man sich für den jeweils anderen Ansatz entscheiden.

20 Glasberg 3, 94353 Haibach, Phone: +49 (0) 9964 64000, Fax: +49 (0) 9964 640032, E-Mail: hop-haibach@t-onli-
ne.de

21 Hier bietet sich auch die Teilnahme am Online-Kurs »Fokus Kunde« der Bertelsmann Stiftung und der »ekz« (Ein-
kaufszentrale für öffentliche Bibliotheken) an.

22 Mögliche Fragestellungen sind: durchschnittlicher Zeitbedarf zur Problemlösung, Zahl der Instanzen, die der Kunde
durchlaufen muss, Prozentsatz der ungelösten Probleme, Fluktuationsrate von Beschwerdeführern etc.
(HERNON/ALTMAN 1998: 97).

23 Bromley ist ein »borough« im Süden von London. Es hat etwa 300.000 Einwohner, denen 15 Bibliotheken – eine
Hauptstelle und 14 Zweigstellen – zur Verfügung stehen.

24 Barnet ist ein vergleichbar großer »borough« ganz im Norden von London. Es hat jedoch im Gegensatz zu Bromley
keine Zentralbibliothek, sondern 17 Branches.

25 Das entspricht in Deutschland in etwa der Stadtverwaltung.
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26 Sutton ist ein »borough« im Süden Londons; es hat eine Zentralbibliothek und acht Zweigstellen.
27 Für den Charter Mark Award müssen beispielsweise die Bereiche »consult and involve« oder »putting things right,

when they go wrong« abgedeckt werden.
28 Walters reiht die Beschwerden je nach ihrer Art in ein Kategorienschema ein, wertet dieses prozentual aus und defi-

niert danach die Prioritäten zur Bearbeitung der einzelnen Probleme. Die Problemlösung erfolgt dann in einem festen
Team, das mit Mitarbeitern aus allen Ebenen besetzt ist.
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