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❱ Fortbildungseinrichtungen bzw. deren Angebot müs-
sen sich an neuesten Trends ausrichten. Änderungen 
im Bereich der Informationssuche (Googleisierung), 
der Medienrezeption und der Standardisierung (RDA) 
bilden hier nur einen Ausschnitt der momentanen Ent-
wicklungen ab. Allein die sich fortlaufend ändernden 
Endgeräte der Bibliothekskunden (PC, Laptop, Tablet, 
Smartphone) bedingen einen technischen und orga-
nisatorischen Wandel im bibliothekarischen Bereich, 
der neue Themen für die Fortbildung fast automatisch 
erzeugt – dabei ist kein Ende abzusehen. Im Idealfall 
sind Fortbildungseinrichtungen daher Wegbereiter 
zwischen dem gegenwärtigen Alltagsgeschäft der Bi-
bliotheken und den sich am Horizont abzeichnenden 
Veränderungen. 
Das ZBIW – Zentrum für Bibliotheks- und Informa
tionswissenschaftliche Weiterbildung ist insbeson-
dere in Nordrhein-Westfalen aber auch im gesamten 
deutschsprachigen Raum ein etablierter Fortbildungs-
anbieter im Bereich Weiterbildung von Bibliotheken 
und Informationseinrichtungen. Es verfügt über einen 
großen Kundenkreis und eine hohe Akzeptanz in der 
Fachwelt. Das ZBIW unterstützt die Teilnehmer seiner 
Fort- und Weiterbildungsangebote dabei, berufsprak-
tische Kenntnisse aufzufrischen und zu erweitern 
sowie sich mit aktuellen Themen und neuen Entwick-
lungen vertraut zu machen. Um der anspruchsvollen 
Aufgabe der Planung künftiger Themen und Problem-
stellungen gerecht zu werden, wurde im Jahr 2016 
ein nachhaltiges, standardisiertes Qualitätsmanage-
ment1 implementiert: weg von einer (reinen) Funkti-
onsorientierung, hin zu einer Organisationsstruktur, 
die Wettbewerbsfähigkeit, Kundenzufriedenheit, Opti-
mierung von Arbeitsabläufen, Risikomanagement so-
wie eine kontinuierliche Qualitätsverbesserung in den 
Mittelpunkt stellt. Im Qualitätsmanagement-Hand-

1	 auf der Basis der Normen DIN ISO 9001:2015 und DIN ISO 29990:2010 
(Lerndienstleistungen für die Aus- und Weiterbildung – Grundlegende Anfor-
derungen an Dienstleister)

buch, das im Rahmen der DIN ISO-Zertifizierung nach 
9001 und 299902 erstellt wurde, heißt es daher auch:
„Zentrales Ziel aller Weiterbildungsaktivitäten [...] ist 
die Kundenzufriedenheit, die Kundenbindung und die 
daraus resultierende Kundenloyalität.“3 Um die Kun-
denzufriedenheit noch weiter zu steigern, entschied 
sich das ZBIW Anfang 2016 dazu, eine bundesweite 
Befragung unter der Überschrift „(Noch) besser wer-
den“ durchzuführen, damit die Angebote des ZBIW 
künftig noch stärker sowohl inhaltlich als auch hin-
sichtlich der Formate und Rahmenbedingungen an 
den Kundenbedürfnissen und Trends ausgerichtet 
werden können. 
Die Definition dieser zukünftigen Richtungen und 
damit die Zielsetzung einer Bibliothek ist eine, wenn 
nicht DIE klassische Aufgabe der verschiedenen Ak-
teure im Bibliotheksmanagement. Die Literatur for-
dert hier die Formulierung einer Bibliotheksstrategie 
oder mindestens die Abstimmung von Zukunftsvor-
stellungen, so dass das Handeln der gesamten Insti-
tution zielgerichtet gesteuert wird. 

Zielsetzungen
Diese Ausrichtung in Richtung Zukunft kann nur ge-
lingen, wenn das vorhandene Personal die dazu erfor-
derlichen (neuen) Kompetenzen und Qualifikationen 
aus- bzw. aufbauen kann. Die Studie „(Noch) besser 
werden“ beschäftigt sich unter anderem mit der 
Forschungsfrage, ob Fortbildung als Instrument der 
Personalentwicklung in Bibliotheken verstanden und 
evtl. bereits strategisch eingesetzt wird. 
Daraus wurden folgende einzelne Zielsetzungen ab-
geleitet: 

2	 Ende Juni 2016 erfolgte das Audit durch CERTQUA – eine renommierte Zer-
tifizierungsorganisation für die Spezialbereiche Arbeitsmarkt, Bildung und 
Dienstleistung.

3	  Akademie für wissenschaftliche Weiterbildung; ZBIW 2016, S. 24 (unveröf-
fentlicht)
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1. Erfassung der Fortbildungsmotivation 
2. �Analyse der Zielgruppen- / Einzelkunden-Bedarfe

Es sollte die Hypothese falsifiziert werden, ob Fort-
bildung in der Mehrheit der Einrichtungen einen kurz-
fristigen Bedarf (reaktiv) abdeckt und nicht planvoll 
zukünftige Bedarfe antizipiert werden. Um ein umfas-
sendes Bild zu erhalten, wurden nicht nur Leitungs-
kräfte zu diesem Thema befragt, sondern „bottom up“ 
in einer bundesweiten Erhebung unter Bibliotheksbe-
schäftigten grundsätzliche Fragen zum Fort- und Wei-
terbildungsangebot von und für Bibliotheken gestellt. 
In einer Online-Befragung vom 26.04. – 06.05.2016 
wurden 1.173 Fragebögen vollständig beendet, die als 
Grundgesamtheit der nachfolgenden Auswertung und 
Analyse dienten. Die Ergebnisse der Befragung sind 
bezüglich der Gesamtheit der Stellen im Deutschen 
Bibliothekswesen laut DBS 2014 repräsentativ mit ei-
ner minimalen Fehlervarianz von ± 3%. Zur weiteren 
Ausdifferenzierung der Ergebnisse wurde die Grund-
gesamtheit nach folgenden Variablen weiter struktu-
riert: Altersklassen d.h. bis 35 Jahre, 36-50 Jahre, 
>50 Jahre (die als „jung“, „mittelalt“ und „älter“ be-
zeichnet werden); Bibliothekstypen d.h. Öffentliche 
Bibliotheken, Wissenschaftliche Bibliotheken, Spezial
bibliotheken, Position d.h. mit oder ohne Führungs-
position. Die Verteilung der Teilnehmer war für die 
Altersklassen und die Position über die Kategorien 
annähernd gleich, für die Bibliothekstypen ergab sich 
folgendes Bild: 

Bibliothekstyp Anzahl Prozent

Wissenschaftliche Bibliothek 520 TN 44,7%

Öffentliche Bibliothek 413 35,5%

Spezialbibliothek 162 13,9%

Sonstige (z.B. Schulbibliothek; 
Fachstelle; Behördenbiblio-
thek)

67 5,7%

Die Kategorie Sonstige wird aufgrund der Heterogeni-
tät nicht weiter berücksichtigt. 

Fortbildungsmotivation
Zur Erfassung der Fortbildungsmotivation wurden 
insgesamt zwei Fragen gestellt, wobei zunächst die 
Initiative für die Fortbildungsteilnahme, und im An-
schluss die konkreten Motive für den Besuch einer 
Fortbildung erfragt wurden.
Die möglichen Initiatoren für Fortbildungen (Frage: 
Von wem geht meistens die Initiative für den Besuch 
von Fortbildungen aus?) konnten mit fünf Optionen in 
einer Rangfolge gebracht werden: „von mir selbst“, 

„von meinen Vorgesetzten“, „von Kollegen der eige-
nen Einrichtung“, „von Kollegen anderer Einrichtun-
gen“ und „von der Personalabteilung“. 
Das Ergebnis war eindeutig: In mehr als 90% der Fälle 
(90,5%) ging die Initiative für den Besuch von Fortbil-
dungen von den Teilnehmern selbst aus, Vorgesetzte 
und Personalabteilungen waren nur in den wenigsten 
Fällen federführend. Eine Studie des Weiterbildungs-
anbieters BITKOM gemeinsam mit dem Beratungs-
unternehmen Kienbaum und des F.A.Z.-Institutes zur 
Weiterbildung in der privatwirtschaftlichen ITK (Infor-
mations- und Kommunikationstechnologie)-Branche 
im Jahr 2011 erbrachte, dass hier 60% der Unterneh-
men die Weiterbildung initiieren und nur bei 18% der 
Wunsch vom Mitarbeiter ausgehen. Auch folgt die 
Erhebung des Weiterbildungsbedarfes bei 58% einem 
definierten Prozess4. Gerade vor diesem Hintergrund 
sind die Ergebnisse im Hinblick auf eine strukturierte 
und professionelle Personalentwicklung im öffentli-
chen Dienst ernüchternd. 
Ausformulierte Aussagen zur Ursache der Motivation 
(Frage: Was motiviert Sie zum Besuch einer Fortbil-
dung?) konnten auf verschiedenen Relevanzniveaus 
von „nicht relevant“ bis „relevant“ eingestuft werden. 
Die Teilnahme an Fortbildungen war bei den meis-
ten Teilnehmern intrinsisch motiviert; als relevante 
Gründe wurden Interessen zur Gestaltung des eige-
nen Arbeitsplatzes am häufigsten genannt: 
1. �Kompetenzen erweitern / für zukünftige Heraus-

forderungen gewappnet sein; 
2. �Neues Lernen, um meine Arbeit interessant zu ge-

stalten / up to date bleiben.

Damit steht die Sorge um die Zukunft im Vorder-
grund. Signifikante Gruppenunterschiede ließen sich 
mit Hilfe einer einfaktoriellen Varianzanalyse nach 
Kruskal-Wallis feststellen. Die Auswertung nach Bi-
bliothekstypen ergab, dass bei Teilnehmern aus Öf-
fentlichen Bibliotheken der Fokus signifikant häufiger 
auf der Serviceverbesserung für die Kunden lag. Die 
Betrachtung der Altersgruppen zeigte ebenfalls signi-
fikante Aspekte: Die Gruppe der älteren Mitarbeiter 
ab 51 Jahren hat weniger Interesse an einer Kom-
petenzerweiterung für die Zukunft als die mittelalte 
und junge Gruppe. Gerade vor dem Hintergrund einer 
längeren Lebensarbeitszeit wird jedoch deutlich, dass 
eine rein eigenverantwortliche Initiative für Fortbil-
dungen nur für einen Teil des Personals greift und für 
die genannte Gruppe konkrete Anregungen von Sei-
ten der Bibliotheksleitung wichtig und sinnvoll sind. 
Die Ergebnisse zeigen: zurzeit findet noch keine 

4	 BITKOM Servicegesellschaft mbH 2011, S. 13f.
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gezielte Personalentwicklung statt, die von der Lei-
tungsebene initiiert wird, sondern dass die Planung 
überwiegend in der Hand der einzelnen Mitarbeiter 
liegt. Es wird jedoch auch deutlich, dass ausreichend 
Motivation vorhanden ist, die für strategische Planun-
gen auf Leitungsebene genutzt werden könnte. 

Fortbildungsbedarf
Die Teilnehmer der Befragung formulieren auch für die 
Zukunft einen mindestens gleichbleibenden (39%), in 
der Mehrzahl sogar erhöhten, Fortbildungsbedarf 
(48%) für die nächsten zwei bis drei Jahre. Proble-
matisch erscheint jedoch, dass die Teilnehmer ab 51 
Jahren ihren Fortbildungsbedarf signifikant geringer 
einschätzen als die Teilnehmer der anderen Alters-
gruppen. In dieser Altersgruppe gibt es also nicht nur 
weniger Motivation für eine Kompetenzerweiterung, 
sondern es wird gleichzeitig auch weniger Bedarf da-
für gesehen. 
Der steigende Fortbildungsbedarf wird von den Be-
fragten in einem Freitextfeld näher erläutert durch 
Veränderungen der Aufgaben von Bibliotheken gene-
rell, durch Neuerungen in der Technik / IT, neue Auf-
gaben oder Spezialisierung im eigenen Arbeitsumfeld 
sowie dem Wunsch up to date zu bleiben. Gleichblei-
bender Fortbildungsbedarf wird begründet durch die 
hohe Anzahl absolvierter Fortbildung auf der einen 
und mangelnde Zeit bzw. fehlendes Geld für einen 
Ausbau der Fortbildungen auf der anderen Seite. Sin-
kender Fortbildungsbedarf wird durch nahende Pen-
sionierung oder unverändertes Umfeld erklärt.
Bezüglich der Bibliothekstypen ergeben sich keine 
Unterschiede.

Rahmenbedingungen
Zur Ermittlung der idealen Rahmenbedingungen einer 
Fortbildung wurden insgesamt drei Faktoren unter-
sucht: Ort / zeitlicher Rahmen / Format. 
Grundsätzlich wünscht sich die Gesamtheit aller Teil-
nehmer eine Fortbildung, die heimatnah (bis 50 km) 
stattfindet (58%). An zweiter Stelle liegt der Wunsch 
nach einer Fortbildung am Arbeitsplatz. Die weitere 
Auswertung zur Frage des idealen Orts der Fortbil-
dung brachte sehr differenzierte Ergebnisse: die Be-
trachtung der Altersklassen ergab, dass „Junge“ sig-
nifikant lieber Schulungen zu Hause (= Home Office) 
besuchen als ältere Teilnehmer. Gleichzeitig sind sie 
weniger gern regional und bundesweit unterwegs als 
mittelalte und ältere Teilnehmer. Dies könnte darauf 
hindeuten, dass die jüngere Generation aufgrund ih-
rer Affinität mit sozialen Netzwerken, rein virtuelle 
Treffen – und damit auch Fortbildungen – besser be-
wertet als die älteren Kollegen. 

Ähnliche Strukturen zeigt die Analyse nach Bibliothek-
styp und Position: Bibliothekare aus Öffentlichen Bi-
bliotheken und Bibliothekare ohne Führungsposition 
sprechen sich signifikant häufiger für Schulungen von 
zu Hause aus als die jeweiligen Vergleichsgruppen. 
Auch hier werden regionale und bundesweite Fortbil-
dungen signifikant weniger oft gewünscht. Ein Grund 
hierfür könnte in der Höhe des zeitlichen, vor allem 
aber auch des monetären Aufwandes liegen. 
Mehr Homogenität zeigt die Auswertung zum zeitli-
chen Rahmen der idealen Fortbildung. Die ganztä-
gige Fortbildung steht unangefochten auf dem ersten 
Platz der Wünsche und das über alle Altersgruppen 
und Bibliothekstypen hinweg. Einen signifikanten Un-
terschied gibt es lediglich bei den Positionen: Hier 
bewerten Personen mit Führungsposition Halbtags-
schulungen signifikant besser.
Für Fortbildungen außerhalb der regulären Arbeitszeit 
ist Bildungsurlaub die beste Alternative; Veranstaltun-
gen in den Abendstunden sind besonders für die Be-
schäftigten der Öffentlichen Bibliotheken attraktiv.
Auf die Frage nach dem Format gab es ebenfalls eine 
eindeutige Antwort: 95% der Teilnehmer halten Prä-
senzschulungen für die Idealform. Blended Learning 
war bei älteren Teilnehmern signifikant unbeliebter 
als bei mittelalten und jüngeren Teilnehmern. Glei-
ches gilt für Webinare und Online-Seminare. Dies 
bestätigt die Ergebnisse der Unterschiede nach Alter 
bei der Frage nach den lokalen Rahmenbedingungen.
Die allgemeine Frage nach dem Einfluss der Rahmen-
bedingungen ergab jedoch noch eine weitere klare 
Antwort. Die Inhaltsbeschreibung wurde mit weitem 
Abstand als wichtigste Rahmenbedingung für die An-
meldung zu einer Fortbildung, vor Ort, Zeitpunkt oder 
Format genannt. Damit liegt es also in der Hand und 
Verantwortung der Fortbildungsanbieter, die Kunden 
im ersten Schritt zu einer idealen Fortbildung über 
entsprechende Formulierungen zu den inhaltlich 
passenden Angeboten hinzuführen.

Themen
Die Frage nach den Themen der bisher besuchten 
Fortbildungen konnte in einem Freitextfeld ohne 
Begrenzung beantwortet werden. Es konnten 1.423 
Nennungen von 752 Teilnehmern (64%) ausgewertet 
werden. Die Antworten wurden intellektuell ausge-
wertet und zusammenfassend in zunächst 66 Katego-
rien und anschließend zur besseren Übersicht stark 
verdichtet in den abgebildeten 13 Metakategorien. 
(siehe Abbildung 1)
Katalogisierung war inhaltlich das bestimmende 
Thema. Hier wurde fast ausschließlich RDA genannt. 
An zweiter Stelle stehen IT-Themen und zwar sowohl 
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das generelle Thema „IT in Bibliotheken“ als auch Fra-
gen nach spezieller Bibliothekssoftware oder Websei-
tenprogrammierung. Platz drei und vier nahmen die 
nutzerdominierten Bereiche ein, wie Services (Elek-
tronische Dienstleistungen, Auskunft, Recherche, 
Schulungen u.v.m.) und Nutzer-/ Zielgruppenorientie-
rung (Kinder- und Jugend; interkulturelle Bibliotheks-
arbeit, Nutzerforschung). Die anderen Kategorien fol-
gen mit großem Abstand. 
Im weiteren Verlauf der Befragung wurden die Teil-
nehmer auch gebeten, ihre Wünsche an Themen oder 
Inhalten für künftige Fortbildungen zu beschreiben. 
Hier konnten die Befragten ihren Bedarf in Abstufung 
nach erster bis dritter Priorität sortieren. Insgesamt 
wurden 2.564 Nennungen (1.014 in 1. Priorität; 892 
in 2. Priorität, 631 in 3. Priorität) erfasst. Die The-
menwünsche wurde teilweise sehr ungenau oder um-
ständlich formuliert, da häufig unklar war, mit welcher 
Fortbildung bestimmte Kompetenzen erlangt werden 
können. Dieser Umstand kann als weiterer Hinweis 
gedeutet werden, dass eine strategische Planung 
der Fortbildungen des eigenen Bibliothekspersonals 
nicht nur wünschenswert, sondern sinnvoll und rich-
tig wäre (siehe Abbildung 2).
Abgesehen davon, dass künftig in der Summe deutlich 
mehr Themen gewünscht wurden als in der Vergan-
genheit absolviert wurden, unterscheiden sich auch 
die inhaltlichen Schwerpunkte. Katalogisierung, wo 
als einziger Bereich der künftige Bedarf mit dem be-
reits absolvierten Fortbildungen übereinstimmt, tritt 
ins Mittelfeld zurück. Stark an Bedeutung gewinnen 

dagegen die Nennungen zu IT, Services und Strategie 
/ Bibliotheksmanagement. Das zeigt, dass die Bewäl-
tigung zukünftiger Herausforderungen vor allem mit 
Hilfe von Kompetenzen in grundlegenden, inhaltlich 
breiten Themen wie IT und Management erfolgen soll. 

Zukunft
Im professionellen Personalmanagement stehen 
derzeit drei Herausforderungen besonders im Mittel-
punkt: Personalgewinnung, Mitarbeiterbindung qua-
lifizierten Personals sowie die Personalentwicklung 
älterer und neuer Mitarbeiter u.a. durch Fort- und Wei-
terbildung. Alle Herausforderungen gelten auch heute 
schon für Bibliotheken. Allein bedingt durch die Alters-
struktur der Belegschaften in den Bibliotheken stehen 
in den nächsten fünf bis zehn Jahren gravierende Um-
brüche im Personalbestand bevor. Eine systematische 
Personalentwicklung ist somit dringend erforderlich. 
Eine möglichst präzise Erfassung der Qualifikations-
struktur liefert wichtige Hinweise, welche Kompeten-
zen in der eigenen Bibliothek fehlen und wie frühzeitig 
diese Lücken geschlossen bzw. wie Engpässe durch 
Pensionierung etc. vermieden werden können.
In der Privatwirtschaft ist Employer Branding das 
zentrale Schlagwort: Personalentwicklung wird zur 
Marke. Es geht dort um einzigartige Qualifizierungs-
möglichkeiten, die Lernkultur trägt im Rahmen der 
Personalentwicklung zur Markenbildung wesentlich 
bei. Für Bibliotheken erscheint es dringend notwen-
dig, sich des Themas der systematischen, strategi-
schen Personalentwicklung anzunehmen, um auch 

Abbildung 1
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künftig als Arbeitgeber attraktiv zu sein und das 
Personal zu binden, mit dem es gelingt, die sich am 
Horizont abzeichnenden Veränderungen im Sinne der 
Kundenzufriedenheit und -bindung zu bewältigen. 
Wenn Bibliotheken das Thema und die in der Studie 
deutlich formulierten Bedarfe ihrer Mitarbeiter ernst 
nehmen, dann wird es künftig einen erhöhten Bedarf 
an Fort- und Weiterbildung geben. Hier gilt es, auch 
das meist in hohem Maße vorhandene Erfahrungs-
wissen Älterer zu nutzen und mit aktuellen fachlichen 
und überfachlichen Qualifikationen zu koppeln. Damit 
werden künftig vor allem z.B. eher generelle strategi-
sche IT-Themen an Bedeutung gewinnen als hochspe-
zialisierte Themen, die vielfach nur an der Gegenwart 
ausgerichtet sind. Und die Weiterbildungsformate 
müssen sich an den Rahmenbedingungen der Biblio-
theksmitarbeiter orientieren: eher heimatnahe Prä-
senzschulungen, insbes. für ältere Mitarbeiter. 
Weiterbildungseinrichtungen wie das ZBIW verstehen 
sich als strategische Partner der Personalentwicklung 
von Bibliotheken. Ziel des ZBIW ist es, Bibliotheken 
und Informationseinrichtungen stärker und fokussier-
ter bei der Bedarfsermittlung, Planung, Durchführung 
und Auswertung von beruflicher Qualifizierung so-
wie bei aktuellen Themen der strategischen Perso-
nalentwicklung zu unterstützen. Die Ergebnisse der 
Befragung haben gezeigt wie dringend eine engere 
Zusammenarbeit von Fortbildungseinrichtungen und 
Bibliotheken ist, damit die Zukunft von Bibliotheken 
nicht in den stets näher liegenden Alltagsgeschäften 
untergeht. ❙
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