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Mit Zweckbestimmung, Vision, Mission  
und Motivation den Wissensmarkt neu denken

„Die Bibliothek der Zukunft kann keine effizientere Version 
der Vergangenheit sein, sondern eher eine neue institutionelle 
Antwort auf die Wissenskomplexität“, so Andreas Rippberger, 
Inhaber und Gründer der SGBI GmbH, Röttingen im 
Expertengespräch. Der Unternehmensberater diskutiert mit 
Dr. Rafael Ball, Direktor der ETH-Bibliothek und Chefredakteur 
von b.i.t.online, Fragen der Führung von Bibliotheken in Zeiten, 
die durch viele Unwägbarkeiten und technische Neuerungen 
charakterisiert sind. 

Die Diskutanten sprechen von einer „polykrisenhaften 
Situation“ und einer „Krise der Beständigkeit“ von Bibliotheken. 
Sie denken über den Unternehmenswert der Bibliothek und 
ihren Deckungsbeitrag für die Universität und die Gesellschaft 
nach. Sie befassen sich mit Fragen und Möglichkeiten der 
zukunftsorientierten Ausrichtung von Bibliotheken und 
benennen deren Assets auf dem Wissensmarkt. Führung in 
flachen Hierarchien und Mitarbeitermotivation bei limitierten 
Budgets wird ebenso thematisiert wie die Frage, wie man 
als Führungskraft aus der operativen Falle herauskommt zu 
mehr Freiraum für strategisches Denken und Handeln. Die 
Gesprächspartner erinnern an VUCA (Volatility, Uncertainty, 
Complexity, Ambiguity), ein Akronym, das seit den 90er Jahren 
als Standardbeschreibung für eine neuartige, komplexe 
Umgebung verwendet wird, welche von Unternehmen 
und Organisationen die Gestaltung strategischer Führung 
durch neue Reaktionsweisen erfordert. Rippberger hat die 
ETH-Bibliothek bei der Erstellung der Strategie 2020–2025 
begleitet. 

Expertengespräch

❱ Rafael Ball: Herr Rippberger, wir sprechen über das große Thema 
Management von Bibliotheken und von Non-Profit-Organisationen 
in Zeiten der Disruption. Beginnen wir mit der Strategieentwicklung. 
Bibliotheken entwickeln heute ständig neue Strategien. Häufig sind 
es Standardstrategien mit dem Grundtenor „wir sind eine tolle Bib-
liothek, wir schätzen unsere Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, und, 
wir wollen die verfügbaren technischen Lösungen einsetzen für die 
besten Kundendienst-Services. 
❱ Andreas Rippberger: Nach wie vor ist es ganz wichtig, dass man 
vom Kunden her denkt. Bei der Strategieentwicklung für die ETH-
Bibliothek wurde zum Beispiel herausgearbeitet, dass Bibliotheken 
mit sehr unterschiedlichen Kundensegmenten operieren, die wirklich 
ganz verschiedene Bedürfnisse haben und zukünftig mit hoher Wahr-
scheinlichkeit an die Bibliotheken ihre spezifischen Anforderungen 
stellen werden. Eine gute Stakeholder-Analyse ist deshalb auch im 
Umfeld von Non-Profit-Organisationen wichtig, wie das Bibliotheken 
durchaus sind, zumindest Einrichtungen, die keine monetären Ge-
winne erzielen müssen. 

❱ Rafael Ball: Welche Strategien brauchen wir heute aus Ihrer Sicht, 
damit wir Bibliotheken richtig aufstellen?
❱ Andreas Rippberger: An der Art und Weise, wie man eine Strate-
gie entwickelt, gibt es keine große Disruption. Die Disruptionen ent-
stehen nur innerhalb der Firmen und Organisationen. Sie verändern 
aber nicht die Methode. Die Methode ist vielleicht etwas raffinierter 
geworden in den letzten Jahren. Man achtet auf mehr Faktoren, man 
nutzt auch mehr Instrumente, vielleicht auch KI, für die Entwicklung 
einer Strategie, zumindest zur Unterstützung. Aber ansonsten ist die 
Methodik die gleiche geblieben ebenso wie die Zielrichtung. Die Stra-
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tegie soll den Weg in die Zukunft weisen und muss auf-
zeigen, was das Unternehmen, die Organisation am Ende 
eines Wachstumshorizonts erreichen will. 

❱ Rafael Ball: Sie haben das Thema Stakeholder-Analyse 
in den Raum gestellt. Die Stakeholder-Analyse ist letzt-
lich die Frage danach, was unsere Kunden und alle an-
deren Stakeholder einer Bibliothek benötigen, sich wün-
schen oder vorgeben. An der ETH-Bibliothek haben wir 
zum Beispiel nicht Nutzerorientiertheit, sondern Nutz-
erzentriertheit in den Mittelpunkt gestellt. Das ist eine 
verschärfte Version. Unsere Idee dabei war zu sagen, wir 
entwickeln Bibliotheksdienstleistungen ausschließlich 
aus der Sicht des Kunden. Das setzt voraus, dass wir un-
sere Kunden maximal verstehen müssen. Wenn wir un-
sere Kunden gut kennen, dann können wir die Pain Points 
identifizieren und überlegen, was wir tun können, damit 
Wissenschaftlerinnen, Wissenschaftler und Studierende 
von der Bibliothek möglichst optimal versorgt werden. 
Ist das wirklich etwas Neues? Oder ist es heute üblich zu 
sagen, der Kunde ist König, so wie es Jeff Bezos in seinen 
frühen Gründerjahren für Amazon propagiert hat. Offen-
sichtlich war er mit diesem System bis heute erfolgreich. 
Kann es vielleicht sogar wichtiger sein, andere Stakehol-
der in den Blick zu nehmen und zu fragen: Was will die 
Universitätsleitung, was das Ministerium? Wie gehen wir 
mit unseren Geschäftspartnern um, von denen wir nach 
wie vor viele Produkte kaufen?
❱ Andreas Rippberger: Das ist jetzt sehr breit gespannt. 
Ja, Kunden sind ein wichtiges Element der Stakeholder. 
Diese Kundenzentriertheit, die an der ETH Bibliothek auf 
den Radarschirm geholt wurde, ist ein Fortschritt, eine 
Vertiefung. Kundenzentriertheit nicht als Buzzword, son-
dern als Ausgangspunkt einer tiefen Analyse der Pain 
Points und der Wertschöpfungskette, die hinter den Kun-
denserviceprozessen liegt. Die Analyse mündet in die 
Frage: Welche Ziele will der jeweilige Kunde erreichen – 
die Studierenden, die Professoren, die Doktoranden, die 
interessierte Öffentlichkeit – und daraus abgeleitet: Wie 
kann die Bibliothek sie dabei punktgenau unterstützen? 

❱ Rafael Ball: Wir haben bei der Analyse deutlich gese-
hen, dass unsere Kunden, unsere Zielgruppen, nicht nur 
ganz unterschiedliche Schwerpunkte haben, sondern 
auch ganz unterschiedliche Bedürfnisse zu unterschied-
lichen Zeitpunkten. Wir sind immer wieder auf unsere 
Stakeholder-Analyse zurückgekommen und haben fest-
gestellt, dass die Kundenzentriertheit zwar der zentrale 
Leitgedanke ist, wir sie aber nicht immer voranstellen 
dürfen; vielmehr müssen wir auch die Politik und die an-
deren Führungsebenen der Einrichtung berücksichtigen. 
❱ Andreas Rippberger: Das ist in einem Unternehmen 
wahrscheinlich etwas einfacher, weil am Ende des Tages 

für alle immer nur die Steigerung des Unternehmens-
wertes steht. Was ist der Unternehmenswert einer Biblio-
thek? Mit diesem Begriff kann ich in der Bibliothek erst 
einmal nichts anfangen. Aber ungeachtet aus welcher 
Stakeholder-Sicht heraus, sind auch Bibliotheken aufge-
rufen, den Unternehmenswert zu messen, in diesem Fall 
den Mehrwert, den Bibliotheken für die Gesellschaft, für 
ihre Kunden, für die Universitätsleitung schaffen.

❱ Rafael Ball: Die Universität leistet Erkenntnis, bildet 
Studierende aus, macht Forschung und der Beitrag der 
Bibliothek zur Steigerung des Unternehmenswertes er-
folgt dann in Form von Publikations- und Literaturunter-
stützung. Könnte das der Deckungsbeitrag einer Biblio-
thek für die Universität sein?
❱ Andreas Rippberger: Wenn Sie das Deckungsbeitrag 
nennen wollen. Deckungsbeitrag ist natürlich ein Finanz-
begriff und Viele würden vermutlich gleich denken: „Oh, 
da muss ich rechnen und da muss ich dann eine positive 
Zahl herausbekommen“, was in einer Non-Profit-Organi-
sation nicht das vorrangige Ziel ist. Aber lassen Sie uns 
den Mehrwert hier einmal Deckungsbeitrag nennen. Ja, 
Bibliotheken sind – wie Unternehmen – aufgerufen, ihre 
Angebote und die Wertschöpfung an den Kunden aus-
zurichten. Damit wird klar, dass sie sehr kundenzentriert 
und nicht nur kundenorientiert vorgehen müssen. Mit 
begrenzten Ressourcen ist die Ausrichtung an einer Wert-
schöpfungskette der verschiedenen Kundensegmente 
aber nur bedingt möglich; seien es Personalressourcen, 
seien es finanzielle Ressourcen, seien es – und das ist 
der Hauptfundus einer Bibliothek – Daten und Wissen. 
Aus dieser Überlegung heraus kann man sicherlich den 
Begriff Deckungsbeitrag verwenden. Man hat auf der ei-
nen Seite Gewinne oder Erlöse und auf der anderen Seite 
Kosten. Daraus kann man einen Deckungsbeitrag errech-
nen. In der Bibliothek stehen auf der einen Seite die An-
forderungen der Kunden und auf der anderen Seite die 
Zufriedenheit beziehungsweise die Ergebnisse, also der 
Mehrwert, den diese Kunden mit ihrer Arbeit schaffen. 
Das kann sicherlich bewertet werden. So etwas könnte 
man Deckungsbeitrag für die Gesellschaft oder für die 
Wissenschaft nennen. Das ist ein gutes Bild. Es zeigt, dass 
Bibliotheken zwar keine profitorientierten Unternehmen 
sind, aber man eigentlich eine Bibliothek ähnlich führen 
muss wie ein wertschöpfendes Unternehmen. Im Endef-
fekt müssen Bibliotheken Mehrwerte generieren und die 
hängen davon ab, wie gut sie verstanden haben, was die 
einzelnen Stakeholder eigentlich brauchen. Das bedeu-
tet, dass die bisherige Aufgabe, wie Bibliotheken diese 
und sich gesehen haben – also eine gewisse physische 
Ausleihtätigkeit, Bücher bereitzustellen etc. – eben nicht 
mehr das ist, was sie in der Zukunft brauchen, sondern 
eine andere Art der Unterstützung für ihre Kunden. Sie 
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müssen der Wissensknoten, der Wissenshub werden, 
und nicht so sehr an der Technik, sondern an der Klarheit 
dessen arbeiten, wie sie ihre Kunden dabei unterstützen, 
dass diese ihre Aufgaben besser erledigen können. Und 
vielleicht hier noch einmal der Hinweis, dass Bibliotheken 
sich vorstellen müssen, wie ein Unternehmen zu agieren. 
Sie stehen im Wettbewerb. Das war früher nicht so. Da hat 
es Bibliotheken gegeben, Punkt. Und irgendwann kamen 
dann Verlage auf. Jetzt gibt es eine Wissensindustrie, die 
nicht nur Verlage umfasst, sondern ganz andere Gruppie-
rungen. Diese greifen die Filetstückchen ab und wollen 
damit natürlich Geld verdienen. Letztendlich sind diese 
Filetstückchen genau die Aufträge, die Bibliotheken ei-
gentlich für ihre Kunden erbringen müssten. Deswegen 
stehen sie mit diesen andersdenkenden, profitorientier-
ten Unternehmen im Wettbewerb. Wegen dieser Marktsi-
tuation ist ein Paradigmenwechsel in der Denke der Mit-
arbeitenden und nicht zuletzt im Bereich der Führung der 
Bibliotheken notwendig. 

❱ Rafael Ball: Ich bin überzeugt, die allermeisten Bib-
liotheken haben begriffen, dass wir nicht mehr zentrale 
Buchausleiher sind. Das ist noch ein kleines Geschäft, das 
aber, die Zahlen belegen das eindeutig, in einer Abwärts-
bewegung ist. Es gibt sicherlich Teilbereiche in Bibliothe-
ken, in denen die Buchausleihe noch auf einem hohen 
Niveau stagniert, etwa, wenn es um wichtige historische 
Bestände geht, die nicht digital vorhanden sind. Aber in 
Bibliotheken werden so viele neue Dienste entwickelt, 
dass ich zum Teil davor warne und sage, wenn wir nur 
ein Sammelsurium von Dienstleistungen werden, dann 
bricht der gemeinsame Halt weg, dann geht sozusagen 
das Backbone weg, das, was die Institution Bibliothek ei-
gentlich ausmacht. 
Herr Rippberger, ich würde gerne zum Abschluss des 
Themas Strategie das Thema Vision ansprechen. Wir se-
hen bei Firmen, aber auch bei Bibliotheken, immer wie-
der das Thema Vision. Da stehen dann im Strategiepapier 
ganz oft nur allgemeingültige Worthülsen, die eigentlich 
alles und nichts aussagen. Ich frage mich, ob es noch 
sinnvoll ist, in einer Strategieentwicklung eine Vision zu 
formulieren, oder ob das eigentlich vor dem Hintergrund 
der modernen Betriebswirtschaftslehre und des Manage-
ments hinfällig ist.
❱ Andreas Rippberger: Ganz im Gegenteil. Eine Vision 
ist evident wichtig und ich würde sogar noch weiter ge-
hen. Gerade wenn man über neue Kundenzielgruppen, 
aber auch über neue Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter 
nachdenkt, wenn man neue Skills, neue Fähigkeiten an 
Bord holen muss, weil sich die Bibliothek gewandelt hat, 
müssen wir auch über Purpose, über den Sinn und Zweck 
von Bibliotheken und ihren Dienstleistungen, nachden-
ken. Das heißt, ich würde immer erst mit dem Purpose 

anfangen, dann zum Thema Vision und dann zum Thema 
Mission kommen und daraus dann eine häufigere oder 
dynamisierte Strategieentwicklung ableiten. 
Warum braucht man das? Weil diese beschleunigte Welt, 
in der wir leben, klare Leitplanken für uns Menschen for-
dert. Das gilt gerade auch für die Wissenswelt mit ihrem 
Zuwachs und der Veränderung der Medien, mit der Art 
und Weise, wie sie mit Information und Wissen umgeht, 
was sie damit macht. Deswegen ist es so wichtig, der Or-
ganisation mit einer klaren Definition von Purpose, Vi-
sion, Mission auch wirklich Leitplanken zu geben, damit 
der einzelne Mitarbeiter, die einzelne Mitarbeiterin, aber 

insbesondere die einzelne Führungskraft innerhalb die-
ses Rahmengebildes ihre eigene Lösungskompetenz ein-
bringen und entwickeln kann. Ich glaube, das war früher 
einfacher. Wenn früher die Direktorin, der Direktor, gesagt 
hat, „das machen wir so“, dann hat der Bereichsverant-
wortliche, die Abteilungsleiterin, diesen Auftrag ange-
nommen und Punkt für Punkt umgesetzt. So können Bib-
liotheken heute ihrem sehr diversifizierten Auftrag nicht 
mehr gerecht werden. Sie brauchen Führungskräfte, die 
innerhalb eines gesetzten Rahmens selbstständig zu dy-
namischen und schnellen Lösungen kommen, Menschen, 
die innerhalb ihrer Fachkompetenz gerne über Verände-
rungen und Neujustierungen nachdenken. Dafür werden 
Purpose, Vision und Mission gebraucht. Damit der- oder 
diejenige einerseits einen Halt hat, andererseits inner-
halb der Leitplanken frei denken und selbstständig arbei-
ten kann. Die Zukunft, oft auch schon die Gegenwart, ist 
also, immer weniger direkt in die Führung einzugreifen, 
sondern das große Ganze aufzuzeigen, den Nordstern. 
Ich nenne das gerne „True North“. 
Ein auf eine einzelne Person ausgerichteter Führungsstil 
kann in diesen wirren Zeiten nicht mehr funktionieren.

❱ Rafael Ball: Die besonderen Herausforderungen der 
aktuellen Zeit nehme ich gerne als nächstes Thema auf. 
Wir haben schon darüber gesprochen, dass sich das 
Dienstleistungsportfolio wandelt. Aber wir wollen natür-
lich auch weitere Dinge ansprechen, die Sie als Fachmann 
in der Entwicklung der Wirtschaft sehen. Unternehmen 
hängen nicht nur vom Portfolio, ihren Angeboten und 
Produkten ab, sondern auch von den Märkten, auf denen 

Bibliotheken stehen im Wettbewerb. Wegen dieser 
Marktsituation ist ein Paradigmawechsel in der 
Denke der Mitarbeitenden und nicht zuletzt im 
Bereich der Führung der Bibliotheken notwendig.

Andreas Rippberger
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sie verkaufen, also auch von geopolitischen Einflüssen 
und internationalen wirtschaftlichen Entwicklungen. Das 
sind gewichtige Herausforderungen unserer Zeit. Früher 
haben wir mit dem Begriff VUCA argumentiert, also von 
unsicheren Zeiten und schwer zu bestimmenden Rah-
menbedingungen gesprochen. Sie haben diesen Begriff 
noch erweitert um Attribute, die Unsicherheit kennzeich-
nen. Vielleicht können Sie das noch einmal erläutern und 
auf die Bibliothekswelt übertragen. Sind auch wir VUCA 
unterworfen? Oder sind Bibliotheken einfach die bestän-
dige Institution, die seit 2000 Jahren stabil ist, egal was 
die Welt links und rechts eigentlich macht? 
❱ Andreas Rippberger: Bibliotheken sind meines Erach-
tens nicht in der Weise direkt betroffen, dass jeden Tag 
etwas auf sie einwirkt, dass ihnen jeder Tag, gemessen 
an den Finanzergebnissen, aufzeigt, ob sie falsch oder 
richtig unterwegs sind. Aber indirekt sind Bibliotheken 
natürlich trotzdem von den Entwicklungen unserer Zeit 
betroffen, und zwar hautnah, denn ihre Kunden sind ge-
nau diesen Einflüssen ausgesetzt. Auch die Kunden ha-
ben eben nur ein begrenztes Budget. Mit diesem Budget 
werden sie versuchen, ihre Bedürfnisse optimal zu befrie-
digen; mit Lieferanten und Unterstützern, die ihnen ihr 
Problem kostengünstig oder, je nach Bedarf, zeitgünstig, 

also wahrscheinlich sehr schnell, auf den Punkt bringen. 
Das gilt für die Studierenden wie für die Promotionsstu-
dierenden, den Professor und die Professorin. Wenn Bib-
liotheken dann am Ende des Tages feststellen, sie können 
das Problem zwar auch lösen, aber nicht so gut oder so 
schnell wie die anderen, dann haben sie genau dieses 
Schnelllebige, dieses so ab 2017 beginnende neue Zeit-
alter und dessen Art und Weise der Kundenversorgung 
verpasst. Bibliotheken können sich nicht darauf zurück-
ziehen zu sagen: „Wir machen das seit 2000 Jahren und 
unsere Kunden sollten sich dessen bewusst sein, dass 
wir 2000 Jahre Erfahrung haben.“ Das ist schön für sie. 
Sie müssen aber ihre Erfahrung, ihren Wissensschatz und 
ihre Kompetenz nutzen, ihr Können und ihre Dienstleis-
tungen in die heutige Zeit zu transferieren. 
Ich nenne die Situation heute nicht mehr VUCA-Welt. 
VUCA war zwar ein Begriff aus dem Ende der 90er Jahre, 
aber gefühlt war die Welt für irgendjemanden immer 
schon VUCA. Der römische Legionär, der ins Ausland ge-
schickt worden ist, für den war die Situation damals auch 
schon hochvolatil, ungewiss und komplex, also ziemlich 

VUCA. Heute reden wir nicht mehr von Unsicherheit, son-
dern eher von Ungewissheit. Bei Unsicherheit gibt es im-
mer noch eine Möglichkeit der Wahrscheinlichkeitsrech-
nung. Man kann sagen, die Chancen stehen 50:50 oder 
70:30 oder ähnlich. Das kann man bei Ungewissheit und 
bei unseren heutigen, immer zunehmenden polykrisen-
haften Situationen nicht mehr. Deswegen sind Biblio-
theken eben auch abhängig von diesen Veränderungen; 
zum einen, weil sie Kunden bedienen, die im ungewissen 
Umfeld agieren müssen, zum anderen, weil sie eigentlich 
der Hort des Wissens sind und der Hort des Wissens blei-
ben sollten. Wenn Bibliotheken das Wissen heute in fal-
schen Dosen herausgeben und es für Menschen andere 
Möglichkeiten gibt, an das gesuchte Wissen zu kommen, 
dann werden sie das Bibliotheksangebot nicht mehr 
nutzen. Dann sind Bibliotheken außen vor. Sie müssen 
sich mit den neuen Gegebenheiten beschäftigen und 
Entscheidungen herbeiführen. Was früher über Jahre 
Bestand hatte, z.B. dass Bibliotheken mit Stakeholdern 
langfristige Verträge abschließen konnten, ist nicht mehr 
so. Heute kann das, was gestern noch richtig war, falsch 
sein. Bibliotheken müssen sich anpassen. 

❱ Rafael Ball: Das ist eine Kunst, die Bibliothekarinnen 
und Bibliothekare sich sicherlich bei anderen Berufen 
noch abschauen können, weil wir von der DNA vielleicht 
doch noch ein bisschen in der älteren Version unterwegs 
sind. Wir kennen und denken die neue Version schon, 
aber unsere eigentliche DNA tickt noch ein bisschen an-
ders. Aber das ist meine persönliche Meinung. 
Ich greife jetzt gerne den Begriff der Ungewissheit noch 
einmal auf und kombiniere ihn mit meinem Statement 
der „Krise der Beständigkeit“. Wir können als Bibliothek 
nicht mehr argumentieren, seit 2000 Jahren machen wir 
einen guten Job, den machen wir auch noch die nächsten 
2000 Jahre. Wir sehen natürlich die Ungewissheit. Biblio-
theken haben früher Wissen anders vermittelt, sie vermit-
teln heute aber immer noch Information und Wissen. Aber 
es könnte doch sogar sein, dass das Wissen vermitteln gar 
nicht mehr das Entscheidende ist, sondern wir ganz an-
dere Angebote machen müssen. Wie sehen Sie vor dem 
Hintergrund, Ungewissheit auf der einen Seite, Krise der 
Beständigkeit auf der anderen Seite, die Tendenz, dass Bi-
bliotheken, ich formuliere es bewusst etwas kritisch, alles 
Mögliche entwickeln und sagen, „Wir sind jetzt ein Ser-
vicedienstleister für Wissenschaft, Forschung und Lehre“. 
Das heißt, wir Bibliotheken beziehen uns nicht mehr auf 
das Wissen, das wir haben, wir beziehen uns nicht mehr 
auf den Bestand, den wir haben, wir beziehen uns nicht 
mehr auf die Freischaltung der Inhalte, die wir bei kom-
merziellen Anbietern hinter der Paywall freikaufen, um 
sie unseren Kunden zur Verfügung zu stellen. Könnte das 
nicht vielleicht sogar nach hinten losgehen? Oder anders 

Bibliotheken sollten die kundenindividuelle Sicht erst 
an zweite Stelle stellen. Zuerst gilt es für sie, den Markt 
zu definieren, in dem sie als Bibliotheken tätig sind. 

Andreas Rippberger
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formuliert: Ist die Aufstellung als Servicedienstleister ein 
Erfolgsmodell, oder könnte das nicht nur das Ende der 
Bibliothek im klassischen Sinne sein, also nicht nur Krise 
der Beständigkeit, sondern sogar das Ende dieser Einrich-
tung? Das sind Überlegungen, die mich umtreiben. 
❱ Andreas Rippberger: Ich würde nicht nur sagen, das 
könnte nach hinten losgehen, sondern es geht nach hin-
ten los. Genau das ist die Überlegung, die man anstellen 
muss. Das muss natürlich jede Bibliothek für sich ma-
chen. Jede Bibliothek hat andere Fähigkeiten, eine an-
dere Stakeholder-Analyse und damit ergeben sich an-
dere Schnittmengen. Aber für alle wird zählen, dass Bi-
bliotheken nicht mehr nur Wissen vermitteln, sondern, 
dass sie in einer Welt der Informationsüberflutung eine 
verlässliche Orientierung geben müssen. Dafür sind Bi-
bliotheken meiner Meinung nach hochgradig geeignet. 

❱ Rafael Ball: Kann das nicht heute KI? 
❱ Andreas Rippberger: Das glaube ich eben nicht. Ich 
glaube, dass kann nur eine Bibliothek. Eine KI kann un-
terstützen. Eine KI kann Effizienz steigern. Aber ich be-
zweifle, dass sie effektiv werden kann, zumindest im 
Augenblick. Wir brauchen KI und Bibliotheken sind gut 
beraten, die KI-Themen wirklich aufzugreifen und all die 
Routineprozesse damit abarbeiten zu lassen. Aber kon-
zentrieren müssen sich Bibliotheken und ihre Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter, auf die Dinge, die Maschinen 
nicht können. Da sind wir bei der Art und Weise, wie wir 
etwas bewerten, wie wir etwas in einen Kontext stellen 
und wie wir es kombinieren. Da sind Bibliothekarinnen 
und Bibliothekare heute noch jeder KI überlegen.

Sich auf diese Kompetenzen zu konzentrieren bedeutet, 
dass Bibliotheken eben nicht alles Mögliche machen, nicht 
alles Mögliche als Dienstleister anbieten können, sondern 
ihren Kern erkennen müssen. Das kann bei jeder Bibliothek 
ein bisschen anders sein, aber wenn ich von einer wissen-
schaftlichen Bibliothek ausgehe, dann wird sie sich sehr 
fokussieren müssen auf ihr Angebot und auf das, was ihre 
Stakeholder ihr zubilligen, was sie tun darf über längere 
Zeit. Das heißt z.B. zu klären, welche Budgets stehen zur 
Verfügung? Welche Budgets können wo eingesetzt wer-
den? Das Einsetzen von Budgets ist echtes Portfolio-Ma-
nagement und damit sind wir wieder ganz nah an Unter-
nehmen dran. Gute Unternehmen haben von vornherein 
gelernt, mit limitierten Ressourcen umzugehen und da-
raus einen Erfolg zu generieren. Sie sagen nicht, wir ma-
chen alles und probieren das einmal aus. Muss ich als Bib-
liothek alles anbieten? Nein. Denn genau das würde dazu 
führen, dass der Kunde irgendwann einmal sagt, für diesen 
oder jenen Fall brauche ich die Bibliothek nicht oder nicht 
mehr. Da habe ich andere Quellen, die ich sehr individuell 
nutzen kann, und die stelle ich mir dann gegebenenfalls 
über KI zusammen. Dann sind Bibliotheken außen vor. 

❱ Rafael Ball: Das wäre ja ein wichtiges Plädoyer für ein 
professionelles Produktportfolio-Management. Wech-
seln wir zu einer anderen Frage: Ist ein Business Process 
Reengineering, eine Neugestaltung der Geschäftspro-
zesse, für eine Bibliothek wirklich vorstellbar? 
❱ Andreas Rippberger: Es ist meiner Meinung nach 
nicht der Auftrag von Bibliotheken, irgendwelche dis-
ruptiven Ideen zu platzieren, um ihr grundsätzliches 
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Geschäftsmodell ständig zu verändern. Es ist auch nicht 
die Aufgabe der Bibliothek, eine Diversifikation herbei-
zuführen, dass sie übermorgen vielleicht ein prädesti-
nierter Anbieter einer ganz spezifischen App wird und 
ihr angestammtes Geschäftsfeld verlässt. Bibliotheken 
brauchen eine gewisse Beständigkeit. Sie müssen auch 
auf das Thema Bestände zugreifen, ob diese noch phy-
sisch vorhanden sein müssen, sei dahingestellt. Der Pro-
zess dieser Wissenskombination, das kompakte zur Ver-
fügung stellen von Themen, ist die Hauptaufgabe der 
Bibliothek. Das wird es meines Erachtens auch in den 
nächsten Jahrzehnten noch sein. Wie schon gesagt: Die 
Art und Weise und die Methode verändern sich und ge-
gebenenfalls können auch immer mehr Maschinen Pro-
zesse übernehmen. Aber kuratieren müssen Menschen, 
wenn etwas Brauchbares herauskommen soll, etwas, das 
wirklich Mehrwert hat. Das kann die Maschine im Augen-
blick noch nicht leisten. Der Bibliothekar, die Bibliotheka-
rin aber schon, beziehungsweise die Mitarbeitenden der 
Bibliothek, selbst wenn sie sich nicht mehr Bibliothekare 
nennen würden.
Die Bibliothek wird nach meinem Dafürhalten auch in 
den nächsten Jahren noch hochgradig der zentrale Hub 
der Wissenskuratierung und gegebenenfalls sogar, da 
gehe ich noch einen Schritt weiter, der Wissensentwick-
lung sein. Nicht in den einzelnen Fachbereichen. Das ma-

chen die Forschenden selbst. Aber das Wissen, wie man 
mit Information und Wissen richtig umgeht, das ist eine 
neue Art des Wissens, ein neues Produkt. Darauf kann 
sich eine Bibliothek konzentrieren. 

❱ Rafael Ball: Ich würde gerne zum Thema Besonderheit 
des Managements von Bibliotheken und Führungskom-
petenz in den Bibliotheken kommen. Sie hatten ja schon 
ausgeführt, dass die Zeiten vorbei sind, wo der oder die 
Vorgesetzte vorgibt, in welche Richtung es geht und alle 
setzen das um. Es gibt kaum Unternehmen, bei denen 
das noch so klassisch funktioniert. Im Gegenteil: Wenn 
der Firmenpatriarch sagt, so machen wir es und alle sa-
gen ja, dann kann das für die Firma gefährlich sein. Ich 
gehe davon aus, dass wir im Wesentlichen partizipative 
Strukturen haben und kluge Führungskräfte, die Verant-
wortung und das Know-how aller Mitarbeitenden maxi-
mal nutzen. Meine Erfahrung ist aber, dass zum Teil noch 

immer diese klassische Vorstellung herrscht, der Direktor 
muss wissen, wo es lang geht. Dafür wird er bezahlt. Er 
soll uns jetzt sagen, was morgen und übermorgen wich-
tig ist. Dann machen wir das. Mein Ansatz ist zu sagen, in 
disruptiven Zeiten, in Zeiten der Ungewissheit, brauchen 
wir das Know-how aller Mitarbeitenden, vom Magazin 
bis zur Abteilungsleitung. Jeder und jede muss mit dem 
Know-how, das er oder sie hat, dazu beitragen, die Orga-
nisation weiterzuentwickeln, damit wir gemeinsam die 
richtigen Entscheidungen treffen. 
❱ Andreas Rippberger: Sie argumentieren richtig. Meine 
Erfahrung ist, wenn ich als Interimsmanager unterwegs 
bin und frage, wie die Mitarbeitenden geführt werden 
wollen, antworten 98 Prozent, sie wollen Freiraum. In der 
Realität sehe ich aber, dass man eine operative Antwort 
bekommt, wenn man sie fragt. Führungskräfte sollen aber 
strategische Antworten geben, Orientierung geben und 
neue Themen aufgreifen, die sie auch eigenverantwortlich 
nach vorne treiben. Mehr Verantwortung, mehr Kompe-
tenz heißt nicht mehr, sondern weniger Komfortzone. 
Ein Unternehmer ist jemand, der Neues denkt und auch 
in seinem bestimmten Rahmen ausprobiert. Angestellte 
sind Firmenangehörige, auch der Manager, die Manage-
rin, die mit einem Bestand umgehen und das möglichst 
optimal tun. Das ist der Unterschied. Das müssen alle 
verstehen und das muss ich als Führungskraft als Erster 
verstanden haben. Wer ist imstande, seinen Freiheitsgrad 
im Rahmen partizipativer Führung auch wirklich zielwirk-
sam zu nutzen und zu verstehen, dass dieser Freiheits-
grad auch mehr Verantwortung mit sich bringt und letzt-
endlich mehr Leistung erfordert. Das muss geübt werden 
und, das ist eine ernste Frage, wie kriegen wir das hin? 

❱ Rafael Ball: Ja, durchaus eine schwierige Frage. Wie 
schaffen wir Verständnis für partizipative Führung im 
Team und wie finden wir die Mitarbeitenden, die das 
können?
❱ Andreas Rippberger: Als Topführungskraft muss ich 
erst einmal die für strategische Weiterentwicklung ge-
eigneten Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter identifizie-
ren. Nur weil jemand einen bestimmten Abschluss hat, 
nur weil eine bestimmte fachliche Qualität vorhanden ist, 
muss er oder sie noch nicht als Führungskraft die Fähig-
keit haben, Strategien und Visionen zu entwickeln und 
persönlich Verantwortung zu übernehmen. Das ist der 
erste Punkt. Als Topführungskraft ist es meine Aufgabe, 
die strategische Flughöhe zu definieren, die ich mit mei-
nem Führungsteam gerne erreichen will. Die Teammit-
glieder müssen Klarheit und Orientierung haben, wo 
die Etappenziele liegen und wo das übergeordnete Ziel. 
Innerhalb dieses Rahmens sollen sie selbstständig ar-
beitsfähig sein. Es muss also gegebenenfalls sukzessive 
eine Entscheidungsfähigkeit geschult werden. Wie das 

In disruptiven Zeiten, in Zeiten der Ungewissheit, 
brauchen wir das Know-how aller Mitarbeitenden, 
vom Magazin bis zur Abteilungsleitung. 
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gelingt, hängt natürlich von der jeweiligen Person ab. 
Darüber hinaus ist eine Art der Kommunikation unerläss-
lich, die es zulässt, über Fehler zu reden, Fehler einzuge-
stehen, so dass diese schnell in eine Lernphase gebracht 
werden können und der nächste Output dann besser als 
der vorherige ist. 
Wir müssen auch zulassen, dass die Topführungskraft ihre 
Führungskräfte auch irritieren darf. Sie muss sie heraus-
fordern, sie direkt ansprechen, sie intellektuell anspre-
chen, sie aber auch an ihrer ganz persönlichen individu-
ellen Seite ansprechen. Um das leisten zu können, muss 
man seine Teammitglieder sehr viel besser kennen als 
nur, „ist eine Mitarbeiterin oder ein Mitarbeiter von mir“. 
Ich muss nicht nur die Stärken und die persönliche Mo-
tivation, sondern auch die Lebensphase kennen, in der 
diese Person ist. Dann kann man ihre intrinsische Moti-
vation adressieren, das Beste aus sich herauszuholen und 
das dann auf das eigene Team projizieren. 
Das ist eine wichtige Führungsarbeit, die im normalen 
Management einfach deswegen unter die Räder kommt, 
weil wir alle zu operativ sind als Führungskräfte. Man 
muss sehr viel mehr in Richtung strategische Führung 
gehen und sich dafür Freiheiten schaffen, damit man aus 
dem operativen Rad in das strategische Rad gelangt. Der 
Lernvorgang zur Führung im Team ist aufwändig. Für alle 
Beteiligten. Das vergessen die meisten. Es ist mühsam, 
aber es gibt Tipps und Tricks, wie man es lernen kann.

❱ Rafael Ball: Wie kommt man als Führungskraft von der 
operativen Einstellung zu einer echten strategischen Ein-
stellung.
❱ Andreas Rippberger: Es gibt viele Methoden, sich an 
dieser Stelle weiterzuentwickeln. Erst einmal gilt es zu 
differenzieren, was ist operativ, was ist strategisch? Das 
ist die Grundvoraussetzung. Praktisch heißt das, wir müs-
sen in den eigenen Kalender schauen, ein, zwei Wochen 
zurückgehen und prüfen: Was waren strategische Mee-
tings? Wie erfolgreich waren sie? Wie viel Zeit haben sie 
in Anspruch genommen? Wie viele operative Meetings 
waren es, bei denen ich eigentlich nicht hätte dabei sein 
müssen, weil ich gar nicht zu einer Lösung habe beitra-
gen können etc. Das muss man erst einmal für sich selbst 
klar herausarbeiten. Die meisten Menschen arbeiten 
wirklich intensiv. Wenn man dann kommt und sagt, re-
flektieren sie einmal, was sie heute gemacht haben und 
was die ganzen letzten Wochen, dann wird es schwierig. 
Die Betroffenen haben ja viel gearbeitet, aber eben oft 
auf der falschen Ebene und es deshalb vielleicht auch 
nicht geschafft, das eigene Team so zu organisieren, dass 
die nächst niedrigeren Positionen operative Arbeit von 
der Chefin, dem Chef, übernehmen, damit diese mehr 
Zeit haben, sich wirklich um die strategischen Herausfor-
derungen zu kümmern.

Man muss sich vor Augen halten, dass man vom System 
immer wieder in die operative Ebene zurückgezogen 
wird. Das ist wie ein Gummiband. Man darf natürlich 
auch hin und wieder operativ arbeiten, ganz klar. Aber 
als Führungskraft muss ich in der Lage sein, mich auch 
wieder davon zu entfernen und auf das höhere Level zu 
kommen, weil ich der- oder diejenige bin, die das Team, 
den Bereich oder die Organisation in die Zukunft führen 
muss. Und das kann man nicht im Daily Business.

❱ Rafael Ball: Herr Rippberger, lassen Sie uns zum nächs-
ten Themenblock kommen: Prinzipielle Unterschiede in 
der Führung kommerzieller Unternehmen und von Non-
Profit-Organisationen. Ein Punkt ist sicherlich Motivation 

bei nur geringen finanziellen Anreizsystemen. Wir haben 
im öffentlichen Dienst wenig Möglichkeiten einem Mitar-
beiter, einer Mitarbeiterin, zu sagen, es gibt mehr Gehalt, 
wenn sie eine zusätzliche neue Aufgabe übernehmen. 
Das funktioniert sicherlich in kommerziellen Unterneh-
men besser. Wir müssen unsere Leute in der Bibliothek 
anders motivieren, was aus meiner Sicht eine größere He-
rausforderung ist 
❱ Andreas Rippberger: Also ich habe dazu eine persön-
liche Meinung. Ob die einer wissenschaftlichen Überprü-
fung standhält, weiß ich nicht. Aber zunächst wird man 
auch in einem Wirtschaftsunternehmen einen Mitarbei-
tenden oder eine Führungskraft mit einer Gehaltserhö-
hung, auch wenn sie signifikant ist, nur temporär be-
geistern. Der Mitarbeitende wird am Ende dieser Epoche 
wieder zu der Überlegung kommen, Mensch, eigentlich 
bin ich doch mehr wert. Dann haben wir wieder die glei-
che Situation. Ja, Bibliotheken haben andere Restriktio-
nen und müssen mit anderen Gehältern umgehen. Aber 
wenn jemand die Entscheidung getroffen hat, in ein Bi-
bliotheksumfeld zu gehen und dort wirksam zu werden, 
dann wird er oder sie nicht unbedingt das Thema Gehalt 
als primäres Kriterium im Kopf haben. Menschen, die 
nicht nur an das Geld denken, kann man anders motivie-
ren. Deshalb haben Bibliotheken ganz andere Möglich-
keiten der Motivation. Natürlich hängt Vieles auch vom 
Budget der Institution ab, aber nicht vom Einzelbudget 
oder Gehalt des Angestellten oder der Führungskraft. 
Wichtiger ist, dass die Bibliothek einen gewissen moder-
nen Charakter nach innen und außen hat, also nicht nur 

Wenn Bibliotheken nur ein Sammelsurium von Dienst-
leistungen werden, dann bricht der gemeinsame Halt 
weg, sozusagen das Backbone, was die Institution Bib-
liothek eigentlich ausmacht. 

Rafael Ball
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in der Eigensicht, sondern auch in der Fremdsicht, dem 
Image. Der moderne Bibliothekscharakter trägt dazu bei, 
dass man stolz ist auf die Arbeit, die man leistet, dass man 
stolz ist auf die Möglichkeiten, die man hat, Wissen heute 
anders aufzubereiten oder den Kundengruppen anders 
zur Verfügung zu stellen, als das vielleicht herkömmliche 
Bibliotheken tun. Ich bin überzeugt, man muss mehr an 
diesen Punkten arbeiten. Der Erfolg wird auch hier wie-
der von Person zu Person, aber auch von Institution zu In-
stitution etwas unterschiedlich sein. Aber Geld wird nicht 
der zentrale Faktor sein. Es wird die eine oder andere Füh-
rungskraft geben, die von einem Verlag oder von der Wis-
sensindustrie abgeworben wird. Aber ich glaube nicht, 
dass die Anzahl dieser Personen wirklich relevant ist, so 
dass man sich darüber Gedanken machen muss.

❱ Rafael Ball: Ist sie nicht, das kann ich bestätigen. 
❱ Andreas Rippberger: Innerhalb dieser Einzelfälle wird 
in der zweiten oder dritten Reihe jemand stehen, der 
sagt, diese Lücke fülle ich jetzt und ich habe ein ande-
res Verständnis von meinem Leben, als dass ich in einem 
Wissenskonzern unter KPIs und Kostenrestriktionen ar-
beiten muss und quartalsweise gesagt bekomme, wo ich 
hin muss. Bibliotheken haben hier den Riesenvorteil ih-
rer 2000 Jahre Vergangenheit. Solange die Politik und die 
Universitätsleitung damit einverstanden sind, müssen sie 
nicht kurzfristig getriebene Ziele verwirklichen, sondern 
können sich mittel- bis langfristig aufstellen über die 
nächsten fünf bis zehn Jahre. Diesen Zeithorizont haben 
Wissensarbeiter in der Wissensindustrie für ihre Planun-
gen nicht. 

❱ Rafael Ball: Kommerzielle Unternehmen führen ihre 
Mitarbeitenden über Quartalszahlen, vielleicht auch über 
quantitative Ergebnisse. In Non-Profit-Organisationen ist 
das nicht oder nur zum Teil möglich. 
❱ Andreas Rippberger: A priori würde ich dieser Aus-
sage widersprechen. Auch Bibliotheken müssen sich 
Ziele setzen und Ziele erreichen, somit kann man Ziele 
messen. Dass es nicht, wie schon gesagt, der finanzielle 
Deckungsbeitrag ist – Haken dran. Dass es auch nicht 
darum geht, wie viel Angebotsvolumina ich in einem be-
stimmten Zeitraum auf den Markt gebracht und wie viel 
Return on Investment in Form von Geld ich damit erzeugt 
habe – auch Haken dran. Aber Führung ist doch nicht, 
dass ich KPIs entwickle. Führung bedeutet, dass ich die 
von mir geführten Mitarbeitenden qualifiziere, gemein-
sam mit mir die gesteckten, vielleicht auch gemeinsam 
gesteckten Ziele, zu erreichen. Dafür kann man durchaus 
monatliche, quartalsweise, jährliche KPIs auch in einer 
Non-Profit-Organisation einsetzen. Wie vielen Kunden 
kann ich diesen Service anbieten? Wie viele Nutzerinnen 
und Nutzer habe ich bedient in diesem Zeitraum? Sind 

wir effizient mit den Ressourcen umgegangen? Warum 
sollte man solche Performance-Indikatoren in Non-Pro-
fit-Organisationen nicht anwenden können? Aber diese 
Betrachtung ist nur ein Teil des Aspekts, der Teil Effizienz. 
Der sehr viel wichtigere Teil ist, dass die Führungskräfte 
an der Effektivität arbeiten. Nämlich an Fragen wie: Was 
ist denn der Zukunftsbedarf einer Bibliothek? Wie müsste 
sich die Bibliothek in der Zukunft aufstellen? Müsste sie 
sich gegenüber ihren Kundensegmenten neu positionie-
ren? All das aber auch nicht in einem disruptiven Sinn, 
sondern in einem mittelfristig bis langfristig orientier-
ten Sinn. Natürlich darf dabei nicht außer Acht gelassen 
werden, dass die Wissensindustrie schnell ist. Aber Bib-
liotheken haben ein Asset, das ihnen immer wieder hel-
fen kann. Sie sind vertrauenswürdiger als die meisten 
anderen Anbieter von Information und Wissen und den 
Dienstleistungen darum herum. Bibliotheken können 
Orientierung geben und sind dabei vertrauenswürdig 
und unabhängig. Das sind Assets. 

❱ Rafael Ball: Assets, die uns von der Wissensindust-
rie unterscheiden. Herr Rippberger, was wären Ihre Ab-
schlussgedanken?
❱ Andreas Rippberger: Ich würde sagen, eine Biblio-
thek der Zukunft kann keine effizientere Version der Ver-
gangenheit sein, sondern eher eine neue institutionelle 
Antwort auf die Wissenskomplexität. Sie muss im Kern 
stabil sein und sehr viel experimentierfreudiger an der 
Peripherie werden. Aber mit Dingen, die Mehrwert schaf-
fen, nicht mit Dingen, die einem einfach gefallen. Hier 
kommt noch einmal die Customer-Back-Perspective, die 
eingangs besprochene Kundenzentriertheit, ins Spiel. Bei 
Bibliotheken würde ich sogar einen Schritt weiter gehen. 
Bibliotheken sollten die kundenindividuelle Sicht erst an 
zweite Stelle stellen. Zuerst gilt es für sie, den Markt zu 
definieren, in dem sie als Bibliotheken tätig sind. Nennen 
wir ihn Wissensmarkt. Das heißt aus betriebswirtschaftli-
cher Sicht, ich brauche eine Market-Back-Innovation. Bi-
bliotheken müssen den Wissensmarkt neu denken, neu 
mitdenken können. Sie müssen den Punkt finden, wo sie 
sich als zentrales, unabhängiges Instrument platzieren 
können. Einen Punkt, an dem man durchaus auch Infor-
mationen aus profitgetriebenen Unternehmen mit ein-
binden kann, aber orchestriert durch die Bibliothek als 
unabhängige Institution. Dafür braucht man Führungs-
kräfte, die unternehmerisch denken und handeln können 
mit dem Ziel, Mehrwert zu schaffen. Am Ende des Tages 
zählt nur der Zuwachs des Unternehmenswertes. Das gilt 
auch für Bibliotheken. 

❱ Rafael Ball: Herr Rippberger, vielen Dank für dieses 
Gespräch und ihre interessante Sicht auf Management-
fragen in Bibliotheken. 


