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Innovationsorientierte Personalentwicklung -
Bibliotheken auf dem Weg zum Kompetenzmodell?'

Ursula Georgy

1 Einleitung

} Mitarbeiter in Bibliotheken haben heute vielfaltige
Mdoglichkeiten, sich weiterzubilden, wobei zahlreiche
Weiterbildungen nach individuellen Interessen und
weniger nach den strategischen Zielsetzungen der
Bibliothek gebucht und besucht werden. Dies wird
u.a. belegt durch die Befragung, die das ZBIW 2016 in
Auftrag gegeben hat. Das damalige Ergebnis war ein-
deutig: In mehr als 90% der Félle ging die Initiative flr
Weiterbildung von den Teilnehmern selbst aus. Vorge-
setzte, Personalabteilungen etc. waren nur selten fe-
derfiihrend.? Weiterbildung dient den Mitarbeitern vor
allem dazu, die eigenen Kompetenzen zu erweitern
und fir zukinftige Herausforderungen gewappnet
zu sein, d.h., es besteht auch eine gewisse Sorge um
die Zukunft. Zudem mdchte man Neues lernen, damit
auch kinftig die eigene Arbeit interessant bleibt.®
Weiterbildung muss Bibliotheken aber vor allem dazu
dienen, als Einrichtung auch kiinftig wettbewerbsfa-
hig bleiben. Die innovationsorientierte Personalent-
wicklung betrachtet daher beide Seiten, sowohl den
einzelnen Mitarbeiter, aber auch und vor allem die
gesamte Einrichtung. Dieser Ansatz stellt die stra-
tegischen Ziele der Einrichtung in den Vordergrund,
und an diesen Zielen miissen sich die notwendigen
kinftigen Kernkompetenzen der Mitarbeiter orientie-
ren. Dies setzt jedoch voraus, dass Bibliotheken ein
strategisches Management und im Idealfall ein sys-
tematisches Innovationsmanagement betreiben, die
beide sowohl an den Zielen der Bibliothek als auch an
mittel- und langfristigen (technologischen) Trends, die
die Innovationen pragen, ausgerichtet sind.

2 Innovationsféahigkeit von Bibliotheken

Friher wurde das Management von Innovationen
insbesondere im Dienstleistungsbereich haufig auf
das Wissensmanagement und die Entwicklung neuer
Dienstleistungen reduziert. Hier hat jedoch ein Para-
digmenwechsel stattgefunden, den auch Bibliothe-

1 Die Ausfiihrungen basieren auf dem Vortrag mit dem gleichen Titel auf dem
33. Osterreichischen Bibliothekartag 2017 in Linz.

2 Vgl. Albers, Fiihles-Ubach, Georgy 2016, S. 19.
3 Vgl.ebd.

www.b-i-t-online.de

Weiterbildung erfolgt in vielen Bibliotheken bis heute wenig strukturiert.
Systematische Personalentwicklung findet nur in wenigen Bibliotheken statt,
obwohl die digitale Transformation, Arbeit 4.0 und neue Aufgabenbereiche diese
dringend erfordern. Im Rahmen einer innovationsorientierten Personalentwicklung
wird auf der einen Seite das Individuum betrachtet, gleichzeitig aber auch immer
die gesamte Einrichtung mit ihren strategischen Zielen. Zudem gilt es, eine
innovationsfreundliche Kultur in Einrichtungen zu schaffen, die den Mitarbeitern
die notwendigen Freirdume fiir Ideen gibt. Die Basis fiir eine innovationsorientierte
Personalentwicklung ist eine Kompetenz-Kundenwert-Matrix mit einer sich
anschlieBenden Personal-Portfolio-Analyse, um systematisch Kompetenzen zu
ermitteln, die im Sinne der Organisation noch zu entwickeln sind.

Continuing education is still not very structured in many libraries. Systematic
personnel development only takes place in a few libraries, although digital
transformation, work 4.0 and new areas of responsibility urgently require it. Within
the framework of an innovation-oriented personnel development, on the one hand
the individual is considered, but at the same time also the entire institution with its
strategic goals. In addition, it is important to create an innovation-friendly culture
in institutions that gives employees the necessary freedom for ideas. The basis for
an innovation-oriented personnel development is a competence-customer value
matrix with a subsequent personnel portfolio analysis in order to systematically
identify competencies that have still to be developed in line with the goals of the
organization.

ken vollziehen missen. Heute versteht man darunter
vielmehr ,[...] eine umfassende integrative Fahigkeit
zur systematischen Entwicklung und Aneignung von
Wissen, das auf wertschopferische Leistungen und
nachhaltige Erfolge in wachstumstrachtigen Mark-
ten gerichtet ist“. In diesem Kontext wird auch ,,[...]
von der Kompetenz zur Innovation, einer dynami-
schen Fahigkeit zur Umsetzung und Bindelung von
Wissen und Technologien zu neuen Geschéften und
zur systematischen Unternehmenswertsteigerung“®
gesprochen. Diese Definitionen verfolgen somit ei-
nen ganzheitlichen Ansatz hinsichtlich des Innovati-
onsmanagements; es bestimmt die Denkweise und
das Handeln der gesamten Einrichtung. Bibliotheken
kdnnen und diirfen Innovationen kiinftig nicht mehr
als Einzelaktion verstehen, Innovation muss immer

4 Gerybadze 2004, S. 21f.
5 Ebd.
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und Uberall stattfinden und muss integraler Bestand-
teil séamtlichen Handelns sein. Um Innovationen ziel-
gerichtet hervorzubringen sowie die organisationale
Innovationsfahigkeit kontinuierlich aufrecht erhalten
zu konnen, reicht eine punktuelle Bezugnahme auf
(technische) Neuerungen und entsprechende MaB-
nahmen kinftig nicht (mehr) aus. Daher ist es erfor-
derlich, personelle und strukturelle Rahmenbedingun-
gen in der Bibliothek systematisch und integrativ zu
schaffen, so dass sie sich dauerhaft an verdndernde
Anforderungen anpassen kann. Dazu bedarf es Ent-
scheidungsrichtlinien und Rahmenbedingungen, die
so zu definieren sind, dass allen Mitarbeitern einer
Institution ein Handlungsrahmen gesetzt wird, inner-
halb dessen sie sich aber frei bewegen kénnen.® Es ist
bekannt, dass eine hoher Anteil aller guten Ideen au-
Berhalb der Arbeitszeit entstehen. Und daher kommt
es nicht von ungefahr, dass immer mehr innovative
Unternehmen ihren Mitarbeitern einen definierten
Prozentsatz der Arbeitszeit fiir freie Projektideen
und Ildeenfindung zur Verfligung stellen. Dabei han-
delt es sich um Arbeitszeit, die die Mitarbeiter selbst
verwalten und nutzen kdnnen, z.B. auch fir Weiter-
bildung. Gesprochen wird auch von der sogenannten
Slacktime’; manche Unternehmen reservieren dafiir
den Montag oder Freitag, weshalb man auch vielfach
vom ,,Open Monday“ oder ,,Open Friday“ spricht. Das
Telefonieunternehmen Sipgate z.B. schreibt in seinem
Blog: ,,Open Friday? Jeden zweiten Freitag konnen bei
sipgate alle Mitarbeiter das machen, was sie fur die
Firma fir am wertvollsten halten. Zusatzlich veran-
stalten wir an diesen Tagen einen Open Space - also
eine ad-hoc Konferenz - um den Tag optimal zu nut-
zen: Wir verteilen Wissen, |0sen Probleme, sammeln
Ideen und haben eine Menge Meetings abgeldst.“®
Das Prinzip der Slacktime ist in allen Branchen ein-
setzbar. Auch Bibliotheken sollten durchaus damit
experimentieren, zumal es auch eine Form der Per-
sonalentwicklung ist, denn Slacktime ist gleichzeitig
auch Fort- und Weiterbildung.

3 Personalentwicklung

Zur Personalentwicklung zéhlen alle planmé&Bigen und
zielgerichteten MaBnahmen der Aus- und Weiterbil-
dung sowie des Karrieremanagements zur Forderung
und beruflichen Entwicklung der Mitarbeiter.” Obwohl
rund zwei Drittel der Bibliotheken uber einen Fortbil-
dungsetat verfiigen - und zwar unabhangig vom Bi-

Vgl. Goepel 2014, S. 59 ff.

S. dazu u.a. Schotte 2016.
Sipgate 2016

Vgl. Holtbrligge 2015, S. 135.
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bliothekstyp, findet eine systematische Personalent-
wicklung offensichtlich in den wenigsten Bibliothe-
ken statt.” Dies bedeutet, dass die grundséatzlichen
(finanziellen) Voraussetzungen fiir eine systemati-
sche Personalentwicklung vorhanden sind, aber die
Méoglichkeiten und Chancen zu wenig genutzt wer-
den. Bibliotheken miissen aber mit ihren Kunden auf
Augenhdhe sein, denn Wettbewerber von Bibliotheken
setzen Standards bei Kunden, die sie ggf. auch von
Bibliotheken erwarten, oder auf die Bibliotheken
mit eigenen innovativen (alternativen) Angeboten
zumindest sehr schnell reagieren missen. Nur so blei-
ben sie auch kiinftig ein ernstzunehmender Partner
u.a. in den Bereichen Informationsbeschaffung, -be-
ratung und -kompetenz. Lebenslanges Lernen sollte
heute in Bibliotheken eine Selbstverstéandlichkeit sein
bzw. werden, damit sie sich zu lernenden Organisati-
onen wandeln kénnen, denn nur eine lernende Orga-
nisation ist entsprechend anpassungsféhig und in der
Lage, ihre eigene Zukunft aktiv zu gestalten. Nur mit
den entsprechenden Fahigkeiten kann sie angemes-
sen und vor allem auch rechtzeitig auf Veranderungen
und neue Anforderungen von auBen reagieren."

4 Kompetenzmodelle und
Organisationskultur

»Als Kompetenz werden kognitive, emotionale und
motivationale Faktoren bezeichnet, deren Kombina-
tion eine Person dazu beféhigen, anspruchsvolle und
neuartige Situationen zu bewaltigen. Ein wichtiger
Vorteil des Kompetenzkonstrukts besteht darin, dass
es im Gegensatz zu Begriffen wie Wissen, Fertigkei-
ten und Qualifikationen eine Art Konnen beschreibt,
das auf eine groBe Zahl von Situationen und Proble-
men anwendbar ist.“'

Genau das Anwendungswissen erzeugt einen Uber-
durchschnittlichen Kundennutzen, der dann auch als
solcher wahrgenommen wird; zudem erzeugen die
Kompetenzen eine Differenzierung zum ,Wettbewerb®
(Wettbewerbsvorteile hervorbringen). Sofern diese
Kompetenzen weiter ausgebaut und auf andere Berei-
che transferiert werden, haben sie auch eine hohe Re-
levanz fiir zukiinftige Produkte und Dienstleistungen.'
Bendtigt werden daher kinftig vor allem Personen,
die aufgrund ihrer individuellen Haltungen und Fa-
higkeiten dauerhaft innovatives Verhalten zeigen.
Standig neue Innovationen und immer kirzere In-
novationszyklen setzen voraus, dass die Mitarbeiter

10 Vgl. ZBIW 2016.

11 Vgl. Diiren 2015, S. 17.

12 Weinert 2001, S. 21f.

13 Vgl. Hamel, Prahalad 1995, S. 341.
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den richtigen Umgang mit dem Nicht-Vorhersehbaren
beherrschen und die Fahigkeit haben, vorhandene
Wissensbestande auf neue Situationen anzupassen.
Personlichkeit wird somit zum zentralen Erfolgsfaktor
fur das dauerhafte Gelingen von Innovationsprozes-
sen. Hierbei geht es also nicht primar um das Beherr-
schen von bestimmten Techniken etc., vielmehr geht
es um Metakompetenzen, die es auch in Weiterbil-
dungsangeboten verstarkt zu vermitteln gilt. Isolierte
Kernkompetenzen alleine reichen kiinftig nicht mehr
aus; sie mussen eingebunden sein in eine entspre-
chende Organisationskultur: ,Welche Organisations-
kultur ist dazu geeignet, langfristig [...] innovationsre-
levante Bedingungen und Ressourcenkombinationen
bereitzustellen?“* Das BMBF-Programm ,,Arbeiten -
Lernen - Kompetenzen entwickeln. Innovationsfahig-
keit in einer modernen Arbeitswelt“ definiert dazu
folgende Themenbereiche:
* Arbeitsprozessintegrierte ~ Kompetenzentwicklung
fiir die Wirtschaft der Zukunft
Entwicklung individueller arbeits- und innovations-
relevanter Kompetenzen und deren professionelle
Begleitung und Unterstiitzung.
* Kompetenzmanagement flir lingere Beschéftigungs-
fahigkeit
Digitale Technologien, moderne Lernformate, spe-
zifische Lernformen, Dokumentation und Anerken-
nung im Arbeitsleben erworbener Kompetenzen
wie auch Potenziale von (Frauen, Migranten).
Konzepte betriebsspezifischen Kompetenzmanage-
ments
Optimale Passung zwischen demografischer Struk-
tur der Beschaftigten, technologischen und orga-
nisatorischen Anforderungen und Kompetenznut-
zung. Diese betreffen auch informelle Lernprozesse,
Kunden und externe Unternehmenspartner sowie
soziale Web Communities, die flir einen Kompetenz-
und Innovationsgewinn genutzt werden kénnen.

Die aufgefiihrten Themenschwerpunkte verdeutli-
chen auch noch einmal, dass es nicht ausreicht, Kom-
petenzen bezogen auf Individuen zu férdern, sondern
es muss die gesamte Einrichtung betrachtet werden,
damit gleichzeitig eine innovative ,,Unternehmenskul-
tur entstehen kann.

Versteht man Innovation als ,,Ergebnis von kollek-
tivem Handeln® und Kultur u.a. als ,Raum sozialen
Lernens®, kommt der Innovationskultur die zentrale
Bedeutung fiir eine nachhaltige Innovationsfahigkeit

14 Schmitt, Strothmann, Goepel 2014, S. 269.
15 DLR, DSFo.J.
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zu." Dieser Erkenntnis wird von groBen Unternehmen
bereits Rechnung getragen; die Potenziale einer inno-
vationsforderlichen Unternehmenskultur werden ins-
besondere von kleinen und mittelstdndischen Unter-
nehmen allerdings noch zu wenig systematisch ausge-
schopft.” Hier dhneln Bibliotheken durchaus kleinen
und mittelstandischen Unternehmen, da sie in Teilen

Uber vergleichbare Strukturen verfligen.”® Daher gilt

es, Kompetenzmodelle zu entwickeln, die auch fir

kleinere Einrichtungen langfristig und dauerhaft wir-
ken, auch und insbesondere unter Beriicksichtigung
der Rahmenbedingungen des Offentlichen Dienstes.

Ein Kompetenzmodell ist dadurch charakterisiert,

dass Kriterien definiert sind, durch die eine Einrich-

tung/Institution ihre strategischen Ziele erreichen
kann. Voraussetzung ist somit strategisches Manage-
ment mit einer klaren langfristigen Zielsetzung. Das

Kompetenzmodell sollte alle Beschéftigte einer Insti-

tution berticksichtigen und helfen, u.a. die folgenden

Fragen zu beantworten:

* Welche Kompetenzen sind bereits vorhanden und
werden bereits hinreichend genutzt?

* Welche Potenziale werden noch zu wenig genutzt?

* Welche Kompetenzen sind noch zu entwickeln?

* Welche Kompetenzen sind vorhanden und werden
klnftig nicht mehr bendtigt?

* Welche Synergien ergeben sich aus den vorhande-
nen und noch zu entwickelnden Kompetenzen in
der Einrichtung?"

Ein Kompetenzmodell ist also ganz individuell auf eine

einzelne Institution zuzuschneiden, nicht aber auf

das Individuum.?® In der Stadtbiicherei Wiirzburg z.B.

wurde von einer Arbeitsgruppe eine Liste der Kompe-

tenzen erstellt, die die Bibliothek in Hinblick auf Vision
und Ziele benétigt. Zudem wurden Rollen definiert und
jeder Rolle - nicht jeder Person - wurden die entspre-
chenden Kenntnisse zugeordnet. AnschlieBend wur-
den die Fahigkeiten priorisiert. So entstand fir jeden

Einzelnen anschlieBend ein individueller Personalent-

wicklungsplan?', der aber nicht von den individuellen

Weiterbildungswiinschen einzelner Mitarbeiter ge-

pragt ist sondern von der Zielsetzung der Bibliothek.

Einen alternativen Ansatz fiir eine innovationsori-

entierte Personalentwicklung stellt die Kompetenz-

Kundenwert-Matrix dar, die analog zu einer Produkt-

Markt-Matrix nach Ansoff?? erarbeitet wird. Aufgetra-

16 Vgl. Schmidt, Strothmann, Goepel 2014, S. 269.
17 Vgl. ebd.

18 Vgl. Georgy 2016, S. 85 ff.

19 Vgl. DLR, DSFo.).

20 Vgl. ebd.

21 Vgl. Becker, Flicker 2012, S. 279.

22 Fir weitere Informationen s. u.a. Schawel, Billing 2012, S. 22 ff.
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gen werden in der Matrix Kundenwert gegen Kompe-
tenzstéarke.

* Kompetenzstérke niedrig - Kundenwert niedrig

Es handelt sich um Kompetenzstandards. Verbes-
serungen sind nicht sehr dringlich, ggf. kénnen die
Aufgaben auch ausgelagert werden.
Kompetenzstérke niedrig - Kundenwert hoch

Hier gilt es, die Anstrengungen zu verstarken. Bis
die Kompetenzen in der eigenen Einrichtung vor-
handenen sind, kdnnen die Aufgaben ausgelagert
werden. Mittel- bis langfristig sollten die Kompe-
tenzen aber in der eigenen Einrichtung vorhanden

sein.

* Kompetenzstérke hoch - Kundenwert niedrig
Diese Situation trifft man haufig an, wenn die Mit-
arbeiter nicht rechtzeitig hinsichtlich neuer Aufga-
ben/neuer erforderlicher Kompetenzen geschult
wurden. Mitarbeiter halten dann noch lange an al-
ten Dienstleistungen fest und zeigen auch teilweise
ubertriebenen Einsatz.

* Kompetenzstarke hoch - Kundenwert hoch
Das ist die Idealsituation fiir jede Institution. Es gilt,
weiter gute Arbeit zu leisten und neues Personal fir
diese Bereiche zu gewinnen.

23 Vgl. Hobohm 2012, S. 250.

Personal muss insbesondere in Zeiten von Fachkréaf-
temangel dem Beschaffungsmarkt bzw. den Beschaf-
fungsobjekten zugeordnet werden; beide sind dem
Absatzmarkt und den Absatzobjekten vorgelagert
und Voraussetzung fir einen erfolgreichen Absatz-
markt. Daher empfiehlt es sich zusatzlich, analog der
Produkt-Portfolio-Analyse eine Personal-Portfolio-
Analyse zu erstellen, bei der die ,strategische Rele-
vanz“ gegen die ,Verfligbarkeit der Kompetenztrager®
am Arbeitsmarkt aufgetragen wird: Sofern die Verflig-
barkeit der (hoch) relevanten Kompetenzen am Ar-
beitsmarkt gering und die strategische Relevanz hoch
sind, stehen Einrichtungen vor einem groBeren Pro-
blem, denn es besteht ein Mangel an qualifiziertem
Personal. Privatunternehmen verfiigen liber die M6g-
lichkeit, ggf. Joint Ventures einzugehen, Start-ups/
andere Unternehmen zu ibernehmen oder durch
attraktive Gehalter/Rahmenbedingungen dieses Pro-
blem zumindest zu reduzieren. Diese Mdglichkeiten
haben Bibliotheken nur in ganz geringem MaBe. Ihnen
bleibt fast nur die Moglichkeit, selbst systematische
Personalentwicklung zu betreiben, und diese muss
dann sehr zlgig erfolgen, da die Einrichtung sonst
Gefahr lauft, den Anschluss zu verpassen.
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5 Weiterbildungsbedarf und Altersstruktur

Viele Bibliothekare sehen fir sich in den néchsten

Jahren einen steigenden oder zumindest gleichblei-

benden Fort- und Weiterbildungsbedarf?, der vor al-

lem begriindet wird mit:

* Veranderungen der Aufgaben von Bibliotheken ge-
nerell,

* Neuerungen in der Technik/IT,

* neue Aufgaben und/oder Spezialisierung im eige-
nen Arbeitsumfeld sowie

* dem Wunsch nach lebenslangem Lernen bzw. dem
eigenen Anspruch, auf dem aktuellen Wissenstand
zu bleiben.?®

Bei der Analyse der besuchten und gewiinschten Wei-
terbildungenim Rahmen der ZBIW-Studie fiel auf, dass
sich die thematischen Schwerpunkte der bibliotheka-
rischen Weiterbildung vorwiegend am momentanen
Bedarf, d.h. stark am Alltagsgeschaft orientieren, und
kaum an der Zukunft. Gefragte Themen waren/sind
vor allem Katalogisierung/RDA, IT sowie service- und
nutzerorientierte Dienstleistungen; zukiinftig konnten
gemal der Befragung von 2016 IT- und Management-
themen starker in den Fokus ricken. Tatsachlich neue
Themen, die sich am Anspruch an eine innovative Bib-
liothek orientieren, wurden dagegen kaum genannt.?
Neben den Veranderungen, die sich aus neuen Ar-
beitsbedingungen (Arbeit 4.0), neuen Arbeitsfeldern
etc. ergeben, ist auch die Altersstruktur in den ein-
zelnen Bibliotheken zu betrachten. Bibliotheken ist
zu empfehlen, eine konkrete Altersstrukturanalyse
zu erstellen, die hilfreich ist, um folgende Fragen zu
beantworten:

* In welchen Bereichen der [...] [Bibliothek] ist wel-
che Personal- und Altersstruktur vorhanden und
welche Entwicklung ist abzusehen?

* Welche Beschaftigtengruppen und welche Funkti-
onsbereiche [...] weisen schon einen groBeren An-
teil an Alteren auf? Wo muss der erforderliche Be-
darf an Qualifikationen friihzeitig gesichert werden?

* Welche Wissens- und Erfahrungstrager stehen
wann vor der Verrentung? In welchen Bereichen
oder fir welche Funktionen muss im Rahmen der
Nachfolgeplanung fiir eine rechtzeitige Weitergabe
von (Erfahrungs-)Wissen gesorgt werden?? 28

24 Diese Einschatzung deckt sich mit anderen Befragungen auBerhalb des Biblio-
theksbedarfs. S. u.a. TNS Infratest, Studiengemeinschaft Darmstadt 2016, S. 6.

25 Vgl. ZBIW 2016.
26 Vgl. ebd.
27 Institut fiir angewandte Arbeitswissenschaft 2016, S.1.

28 Ein Tool fiir einen Altersstrukturcheck findet sich u.a. unter:
https:/ /www.perwiss.de/altersstrukturcheck.html
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Dieser Analyse sollte sich eine Altersstrukturprognose
anschlieBen, die sich auf die nachsten finf bis zehn
Jahre erstreckt, um daraus den bibliotheksspezifi-
schen Bedarf an Personal sowie weitere Handlungs-
bedarfe hinsichtlich Weiterbildung aber z.B. auch
alternativer Arbeitsmodelle ableiten zu kdnnen. Die
ZBIW-Befragung zeigte, dass Personen in der Alters-
gruppe 50plus ihren Fortbildungsbedarf signifikant
geringer einschatzen als die Personen der anderen
Altersgruppen. So ist die Motivation fiir Weiterbil-
dung/Kompetenzerweiterung dieser Altersgruppe
deutlich geringer, aber man sieht auch deutlich we-
niger Bedarf dafiir?? Um einen genauen Uberblick
zu erhalten, wieviel Weiterbildung jeder Mitarbeiter
in Anspruch nimmt, bietet es sich an, die Weiterbil-
dungstage je Mitarbeiter nach Altersgruppen zu er-
fassen, um die Frage zu beantworten, wie stark die
Weiterbildung mit zunehmendem Alter abnimmt, um
hier gegensteuern zu kdnnen.*® So kann es sich heute
keine Einrichtung mehr leisten, Personal nicht mehr
bis zur Verrentung entsprechend weiterzubilden im
Sinne des lebensumspannenden Lernens. Wahrend
das ,lebenslange Lernen® nur die zeitliche Dimension
umfasst, geht es beim ,lebensumspannenden Lernen®
um eine rdumliche Dimension: Es umfasst das formale
Lernen (institutionalisiert, strukturiert und zertifiziert),
das nichtformale Lernen (methodisch, institutionen-
ungebunden und nicht zertifiziert) und das informelle
Lernen, das im Alltag geschieht.*
Die Aspekte des Profitierens von den jeweiligen (kom-
plementaren) Kompetenzen, der gegenseitigen Akzep-
tanz und der gegenseitigen Wertschatzung der alters-
abhangigen Potenziale und Veranderungen sowie ein
von Respekt und Wertschatzung gepragter Umgang
miteinander, gilt es grundsétzlich in Organisationen zu
fordern, um von der Altersdiversitat der eigenen Be-
legschaft nachhaltig profitieren zu kénnen. ,,Eine sol-
che Unternehmenskultur Iasst sich aber nicht wie eine
neue Anlage fir ein Unternehmen kaufen [...], vielmehr
gilt es, im Rahmen einer nachhaltigen transformatio-
nalen Innovationskultur [...] Sensibilitdt und Fahigkei-
ten im Umgang mit demografischen Synergien schritt-
weise in die Personalentwicklung zu integrieren.“
Und zwar Uber die verschiedenen Ebenen:
e FEinzelne Personen

Im Vordergrund steht das funktionale Zusammen-

spiel von Eigenschaften, Fahigkeiten, Motiven und

Wertvorstellungen dieser Personen.

29 Vgl. Albers, Fiihles-Ubach, Georgy 2016, S. 504.
30 Vgl. Schirmer 2016, S. 31f.

31 Vgl. Europdische Kommission 2001, S. 58.

32 Wabro2014,8.77
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e Teams

Fir den Erfolg maBgeblich ist, wie Gruppen zusam-

mengestellt werden, welches Arbeitsklima inner-

halb dieser und zwischen diesen herrscht und wie

groB der Nutzen durch Synergien und Perspekti-

venvielfalt ist.

Organisation

Hierzu gehoren die Unternehmenskultur sowie die

Rahmenbedingungen der Aufbau- und Ablauforga-

nisation.

Produkte/Dienstleistungen

Im Vordergrund steht die Innovation mit der Ein-

fihrung neuer Produkte, Dienstleistungen oder

Prozesse.

* Externe
Heute kann kaum eine Institution darauf verzichten,
Externe in den Innovationsprozess zu integrieren
(Open Innovation, Crowdsourcing), z.B. Kunden,
andere Anspruchsgruppen, um kundenorientierte
Produkte und Dienstleistungen zu entwickeln und
auf dem Markt zu platzieren.3?

Personalentwicklung wird nur dann erfolgreich sein,

wenn im Zusammenhang mit den geplanten und

durchgefihrten WeiterbildungsmaBnahmen Rahmen-

bedingungen entwickelt werden, dass sowohl Teil-

33 Vgl. Meier, Laux 2014, S. 137.

nehmer als auch die Bibliothek gleichermaBen davon
profitieren.

So gilt es, individuelle Ziele, Ressourcen, Eigenschaf-
ten und Bedarfe bei der Durchfiihrung von MaBnah-
men zu berlicksichtigen, d.h., dass individuelle Beson-
derheiten und Starken eines jedes Einzelnen miteinbe-
zogen werden. Gleichzeitig muss bei den Teilnehmern
der MaBnahmen aber die Bereitschaft vorhanden sein,
Veranderungen mit zu tragen und auch mit zu gestal-
ten. Das aber ist nur moglich, wenn die Teilnehmer be-
reits innerhalb der MaBnahmen ,in Aktion“ gebracht
werden. Neu Erlerntes sollte bereits im Rahmen der
Weiterbildung angewendet werden kdonnen, so dass es
Uber die Weiterbildung hinaus verinnerlicht wird. Nur
dann ist es den Teilnehmern moglich, neu erlerntes
Verhalten auch anzuwenden und Uber die MaBnahme
hinaus zu verinnerlichen. Und die Bibliotheksleitung
muss den Mitarbeitern die Moglichkeit geben, das neu
Erlernte im Arbeitsalltag moglichst direkt einzusetzen,
denn nur wenn neu Erlerntes erprobt und gewinnbrin-
gend eingesetzt werden kann, besteht die Moglichkeit,
dass sich das neue Verhalten festigt und verstetigt.
Und nur dann tragt es auch zu einer veranderten Un-
ternehmenskultur bei, wenn es dauerhaft in die Unter-
nehmenskultur integriert werden kann.3*

34 Vgl. Schmitt, Strothmann, Goepel 2014, S. 286 f.
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6 Fazit und Ausblick

Auch Bibliotheken werden sich kiinftig verstarkt einer
systematischen Personalentwicklung widmen mius-
sen, und diese muss sich an den Anforderungen der
Zukunft in den Bereichen Arbeitsformen und Trends
bzw. Innovationen orientieren. Das Ergebnis konnte/
sollte eine transformationale Innovationskultur sein,
die hohe Anforderungen an die Leitung von Bibliothe-
ken aber auch an die Mitarbeiter stellt. Ein individuel-
ler Austausch Uber personliche Interessen, Ziele und
Ressourcen gehort ebenso dazu wie die gegenseitige
Unterstltzung und Beratung, ggf. auch als Mentoring
oder kollegiales Coaching. Auf der anderen Seite muss
eine Fehlerkultur etabliert sein, die eine gewisse Feh-
lertoleranz notwendig macht, aber auch das proaktive
Lernen aus Fehlern. Damit verknipft ist das offene
Ansprechen von Problemen, ein gegenseitiges kon-
struktives Feedback. Eine moderne, agile Unterneh-
mensform drickt sich aber auch aus durch die aktive
Beteiligung aller an Entscheidungen, durch das Hinter-
fragen des Gewohnten, verbunden mit dem Mut zum
»Widerspruch®, das Einfordern von kreativen Ideen
und Nachfragen, auf der anderen Seite aber auch
durch das gegenseitige Schenken von Zutrauen und
Vertrauen.® Bibliotheken sollten und missen sich
diesen Herausforderungen stellen, sofern sie auch
kiinftig wettbewerbsfahig bleiben und attraktiv fir
den Arbeitsmarkt sein wollen. Wie groB das Problem
des Personalrecruitings zur Zeit ist, zeigt, dass die
BID eine Arbeitsgemeinschaft fiir Personalgewinnung
eingesetzt hat, um z.B. ,.ein realistisches und attrakti-
ves Berufsbild zu vermitteln“®. |
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