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Abstract

In Folge des demografischen Wandels ist ein kontinuierlicher
Bevolkerungsrickgang zu beobachten, der auch eine Abnahme des
Erwerbspersonenpotenzials nach sich zieht. Parallel dazu steigt der Anteil
der Uber 50-jdhrigen Erwerbstatigen kontinuierlich an. Bibliotheken sind
von diesen Entwicklungen in besonderem MafSe betroffen. Dies bedeutet
zum einen, dass sich der Wettbewerb um geeignete Arbeitskréafte verstarkt
und zum  anderen, dass der laufende Betrieb und die
Organisationsentwicklung mit stetig alternden Belegschaften realisiert
werden muss. Fir verschiedene Einrichtungen des Offentlichen Dienstes
und in Unternehmen der Privatwirtschaft wurden bereits Konzepte flir ein
demografieorientiertes Personalmanagement entwickelt, um den Folgen des

Wandels vorausschauend begegnen zu kénnen.

In dieser Arbeit wird die Ubertragbarkeit solcher Konzepte auf Offentliche
und Wissenschaftliche Bibliotheken gepriift. Dazu wurden Einzelinterviews
mit Fdhrungskriften und Personalfachleuten aus Bibliotheken sowie
Gruppengesprache mit bibliothekarischen Fachkraften der ,,Generation Y

und der Generation der ,Babyboomer“ geflihrt.

Aufbauend auf den Gesprachsergebnissen und nach Auswertung
vorhandener Fachliteratur, wurden Handlungsempfehlungen fir ein
demografieorientiertes Personalmanagement in Bibliotheken entwickelt.
Diese sollen Bibliotheken erméglichen, den Konsequenzen des

demografischen Wandels addquat begegnen zu kénnen.

Keywords: Alternsmanagement; Babyboomer; demografischer Wandel;
demografieorientiertes Personalmanagement,
demografiesensibles Personalmanagement, Generation Y;
Gesundheitsmanagement; Personalbindung,
Personalentwicklung, Personalgewinnung; Wissensmanagement



Inhaltsverzeichnis
ABSTRAGCT ... coeiteteiiteeeteeetterteeseietstetsserssetsssssssssssssssssssssssesssssssssssssssssssssssssssssssssses |
1. EINLEITUNG G ......ccceuittuiituiitnierterencteecrsnssenssesssssssssssssssssssssssssssssssesssssssessssssssssnsssns 1
2. DER DEMOGRAFISCHE WANDEL UND SEINE FOLGEN FUR DIE
ARBEIT SWELT ......ccciteiiiiieiteireeitsetteesssnserassrasssasssssssesssenssssssssssssssssssssssssssssnsssnssen 4
2.1 DER DEMOGRAFISCHE WANDEL - FAKTOREN UND AUSWIRKUNGEN ....oovvereeenens 4
2.2 ANGENOMMENE AUSWIRKUNGEN DES DEMOGRAFISCHEN WANDELS AUF DIE
ERWERBSBEVOLKERUNG .. .eteteeeeeeeteteaeseaeaeaaaeaaaaaaaasasaaesaaaaaaaaaaasasaaeasaaaaaaasaaaaaaaaasasasaaaaaann 7
2.3 FOLGEN FUR DIE ARBEITSWELT ...uueeeeieieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeesssesssssessssssssssssssssnssssssssssnns 9
2.4 IMPLIKATIONEN FUR EIN DEMOGRAFIEORIENTIERTES PERSONALMANAGEMENT
......................................................................................................................................... 10
3. BEDEUTUNG DER KATEGORIE ALTER FUR DAS
DEMOGRAFIEORIENTIERTE PERSONALMANAGEMENT IN
OFFENTLICHEN UND WISSENSCHAFTLICHEN BIBLIOTHEKEN .......... 12
3.1 DEFINITIONEN: STRATEGISCHE DEMOGRAFIEORIENTIERTE
PERSONALGEWINNUNG, -ENTWICKLUNG UND —BINDUNG .....cveeeerveeereeeereeeereeesreeenns 12
3.2 GENERATIONS- UND ALTERSASPEKT ...cctttteittttittttttiieieseeseersssnisssesesessssssmsinssesseees 14
3.3 DEMOGRAFIEORIENTIERTES PERSONALMANAGEMENT ALS
ALTERNSMANAGEMENT ..uuttttttuetetttteeetttsesesttnesettanesestsnesssssmesestmmesessmsetmosermer. 18
4. PERSONALSITUATION IN OFFENTLICHEN UND
WISSENSCHAFTLICHEN BIBLIOTHEKEN VOR DEM HINTERGRUND
DES DEMOGRAFISCHEN WANDELS .....cccotuctttiittittirenicenseeessesscrsscessssssssssssens 20
4.1 DARSTELLUNG DER ALTERSSTRUKTUR DER BIBLIOTHEKSBESCHAFTIGTEN..... 20
4.2 HERAUSFORDERUNGEN FUR DAS PERSONALMANAGEMENT DURCH DEN
DEMOGRAFISCHEN WANDEL.....coottttiiiiiiieiiiieeee e 27
4.2.1 PersonQlgeUUINIIUIG ........ccccceueeeeerieereirenietrisietetsiessetee et seesensenes 29
4.2.2 Personalbindung und Gesundheitsmanagement..............ccccoceeeruen.. 30
4.2.3 Personalentwicklung und WissSenstransfer........c.cuevvevvervescenene. 34
5. WAS ANGEHENDE UND ERFAHRENE BIBLIOTHEKARISCHE
FACHKRAFTE (WIRKLICH) WOLLEN: FOKUSGRUPPENINTERVIEWS
MIT VERTRETERN/-INNEN DER GENERATION Y UND DER
GENERATION DER BABYBOOMER........cccotuctttitteirenirenisenssesseesscrsssessssssssesssens 38
5.1 METHODISCHES VORGEHEN......uuueeeeeeeeeeeeeee e e eeeeeeeeeeeeeeeessaesesesesesesesssesesasasaaaans 39
5.1.1 Begriindung der Methodenwahl.................cccceecerceesenceeneeseniesieesiennn, 39
5.1.2 Zusammensetzung der Fokusgruppen und Gestaltung des
FragenkatQlOogsS..........cuuuwuemiecieeeeseeieeeeetee ettt 40
5.1.3 Durchftihrung der INtETUIEIUS. .........cceecueeeereeieeieseeeeeseee e 42
5.2 INHALTLICHE AUSWERTUNG NACH THEMEN ....uuueieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeens 43
5.2.1 Miteinander am ArDeitSPIALZ .........cccueevvevceeecieeeesieeieeeeee e 44

5.2.2 PerSONAIGEUUINIUING .....cc.ceeeeeeieeieeieseee ettt 50



5.2.3 PersonalentuwiCKIUNG...........cccccueeerieireeieeeseeeeeseeeetee s 53
5.2.4 PerSONAIDUNAUING ....cc.eeueeueeieieiieiieieeieeeete ettt 57

6. DEMOGRAFIEORIENTIERTES PERSONALMANAGEMENT IN
OFFENTLICHEN UND WISSENSCHAFTLICHEN BIBLIOTHEKEN: WAS

SAGEN PERSONALFACHLEUTE UND FUHRUNGSKRAFTE?................... 61
6.1 METHODISCHES VORGEHEN ....cettuueeetteeeeeeteeeeeeeeeeeeeeeeaaaaeseseeereeenaaaeseseeereeennaaasens 61
6.1.1 Begrtindung der MethodeniaRl................ccccwoeecerceeceeseeceesiesisenesennns 61
6.1.2 Auswahl der Expertinnen und Gestaltung des Fragenkatalogs.... 62
6. 1.3 Durchfiihrung der INterUIEIUS. ..........ccccuveruereecirinieieieesecieeeesreese e 64
6.2 INHALTLICHE AUSWERTUNG NACH THEMEN ....oiiiitiititeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeennaeeens 64
6.2.1 Miteinander am ArDeItSPIALZ ........cccueeeeeeeresisieieeeeeeeese e 66
6.2.2 PersSONQlGEUIINIIUING .........ccecurirueeeeiriieiecieteteste sttt naenes 68
6.2.3 PersonalentuiCKIUNG..........cccouweceecerieiecieisiesiecieeseeteese e 70
6.2.4 PerSONAIDINAUING ......cveuereeeeirisieieieieeeteteteste sttt 73

7. HANDLUNGSEMPFEHLUNGEN FUR EIN
DEMOGRAFIEORIENTIERTES PERSONALMANAGEMENT ........cccccevuveeee. 74
7.1 STRATEGISCHER RAHMEN ... .cttttttieeee ettt eeeeeeeeeeeeeeaaaaeseeeeereeenaaaasesssereeennaaaaens 74
7.2 PERSONALGEWINNUNG ..uueeteeettttteeaaaeseeeseseeenaaaesseessseeennaaaesssessseeennaaaessssseseeesnsaaesees 76
7.3 PERSONALBINDUNG UND GESUNDHEITSMANAGEMENT ....ceeetteeiieeeeeeeeeeeeeenneeens 78
7.4 PERSONALENTWICKLUNG UND WISSENSTRANSFER ...uuuceeteeeeeiteeeeeeeeeeeeereeenaaaeeens 81
7.5 UNTERSCHIEDLICHE GENERATIONEN AM ARBEITSPLATZ ..ccevvveteeeeeeeeeeeeeeeeaeennns 85
8. ZUSAMMENFASSUNG UND AUSBLICK .......cccouettirteirerreirnereesenssasessesssansans 87
9. LITERATURVERZEICHNIS .....cccttuitttirttirteereeceeeiresisssssssssssssrssssssssssssssssssssens 90
JO. ANHANG .....ccituituiitirtieterteiteiresesseessassesssssrassassssssssssssssssssssssassassassssssassasssssenssas 99
10.1 LEITFADEN ZU DEN GRUPPENINTERVIEWS J1 UND J2 eeruieieiiiee e, 99
10.2 LEITFADEN ZUM GRUPPENINTERVIEW A oootttieeeiieiiitiitiieieeeeeeeteesineeseeeeereesnnns 101
10.3 LEITFADEN ZUM INTERVIEW MIT E1 UND E2 ..o 103
10.4 LEITFADEN ZUM INTERVIEW MIT EE3 .. oottt e e e 106
10.5 LEITFADEN ZUM INTERVIEW MIT 4 ...oooeoieieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeaes 108
10.6 LEITFADEN ZUM INTERVIEW MIT EED ...oooioiieieieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeenes 111
10.7 LEITFADEN ZUM INTERVIEW MIT EEB ...ooveiiiiiiieeeeieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeenees 114
10.8 LEITFADEN ZUM INTERVIEW MIT EE7 .oeeeeeeeeieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeennees 117

Abbildungsverzeichnis

ABBILDUNG 1: ALTERSAUFBAU DER BEVOLKERUNG IN DEUTSCHLAND .......ccccv..... 4

ABBILDUNG 2: NATURLICHE BEVOLKERUNGSENTWICKLUNG UND
WANDERUNGSSALDO ..uuttintttiteeanteanteeneseaneeanseenseeasseasseesseesssesssessseenseenseens S

ABBILDUNG 3: ALTERSSTRUKTUR DER ERWERBSBEVOLKERUNG 2013 BIS 2060,
AUSGEGANGEN VON STARKERER ZUWANDERUNG ...ttivttiiniiiitinneinnrieneeenneennnes 8

ABBILDUNG 4: ALTERSSTRUKTUR DER IN DEUTSCHLAND
SOZIALVERSICHERUNGSPFLICHTIG BESCHAFTIGTEN VON 1999-2011 ........... 21



ABBILDUNG 5: ALTERSSTRUKTUR DER BESCHAFTIGTEN IM OFFENTLICHEN DIENST IN
DEUTSCHLAND VON 1990-2010. . i.tiiiiiiiiiiiiiiiiiieicei i eeeneeenneennees 22
ABBILDUNG 6: ALTERSSTRUKTUR DER IN DEUTSCHLAND BESCHAFTIGTEN
BIBLIOTHEKARE / -INNEN, ARCHIVARE /-INNEN UND MUSEUMSFACHLEUTE VON
IR 1 1O R i A PP 24
ABBILDUNG 7: PROZENTUALE ALTERSVERTEILUNG DER BESCHAFTIGTEN IN
WISSENSCHAFTLICHEN BIBLIOTHEKEN DES LANDES BRANDENBURG, STAND:
11 N 2] O N S 26
ABBILDUNG 8: BEISPIEL ZUR LEBENSPHASENORIENTIERTEN PERSONALPOLITIK ..... 31
ABBILDUNG 9: PROZESS DES BETRIEBLICHEN DEMOGRAFIEMANAGEMENTS ......... 75



Abkiirzungsverzeichnis

BGM : Betriebliches Gesundheitsmanagement

BIB : Berufsverband Information Bibliothek e.V.

BuB: Buch und Bibliothek; eine bibliothekarische Fachzeitschrift
FaMI : Fachangestellte/-r fir Medien- und Informationsdienste
IAB : Institut fir Arbeitsmarkt- und Berufsforschung

ILN : Internal Library Number

OB : Offentliche Bibliothek

Onleihe : Kofferwort aus ,online“ und ,,Ausleihe“; Marke der divibib GmbH
OPAC : Online Public Access Catalog

RFID : Radio-Frequency Identification

Stabi : Staatsbibliothek

WB : Wissenschaftliche Bibliothek



1. Einleitung

2012/13 machte der Berufsverband Information Bibliothek (BIB) den
Bereich ,Bibliothek und Demografie“ zum Jahresthema der Verbandsarbeit.
Fur August 2012 war der Sommerkurs ,Heute schon an morgen denken:
demografieorientierte = Projekte  fir  Bibliotheken“  geplant. Die
Teilnehmenden sollten dort ,Datengrundlagen und Instrumente
kennen[lernen], mit deren Hilfe sie demografiegestiitzt zielgerichtet planen
und projektieren kénnen® (BIB 2012c). Aufgrund mangelnder Teilnahme

wurde der Kurs abgesagt.

Steht dieses Ereignis symptomatisch fir den Umgang von Bibliotheken in
Deutschland mit den aktuellen demografischen Entwicklungen? Sehen
Bibliotheken  Uberhaupt Handlungsbedarf im Bereich eines
demografieorientierten Personalmanagements? Werden Problematiken und
Herausforderungen in diesem Bereich zwar erkannt, aber nicht mit

entsprechenden Handlungsstrategien reagiert?

Die Themenseite des Berufsverbandes zu ,Bibliothek und Demografie”
deutet darauf hin, dass der demografische Wandel fuir Offentliche und
Wissenschaftliche Bibliotheken im Bereich des Personalmanagements
tatsdchlich eine Rolle spielen sollte. Mehrere Publikationen zu diesem
Thema zeigen, dass Bibliotheken dem demografischen Wandel erfolgreich

mit einer chancenorientierten Herangehensweise begegnen kénnten.

Die Entwicklungen im Bereich des demografieorientierten
Personalmanagements in privatwirtschaftlichen Unternehmen und in der
Verwaltung regen zudem dazu an, ihre Ubertragbarkeit auf Offentliche und
Wissenschaftliche Bibliotheken 2zu prifen. Bereits in Bibliotheken
existierende Personalentwicklungskonzepte kénnten um

demografieorientierte Komponenten erweitert werden.



Im Fokus der Arbeit stehen zwei Gruppen. Das sind einerseits Vertreter/-
innen der ,Generation Y“ (ca. 16 bis 34 Jahre) als Nachwuchskrafte und
andererseits Angehorige der Generation der ,Babyboomer® (ca. 50 bis 59
Jahre), die aktuell die grofste Beschaftigtengruppe in Bibliotheken
ausmachen. Letztere verfiigen Uiber eine lange Arbeitserfahrung sowie ein
grofSes Erfahrungswissen, werden aber in den nachsten Jahren in grofier
Zahl pensioniert werden.

Es soll zum einen herausgearbeitet werden, wie die Zusammenarbeit tiber
grofSe Altersentfernungen und der Wissenstransfer in beide Richtungen
gelingen kann. Zum anderen gilt es zu erlautern, wie die Arbeitsmotivation
und Leistungsfahigkeit von Mitarbeitern/-innen Uber ein gezieltes

Alternsmanagement bis ins hohe Alter erhalten werden kann.

Um die Sachlage zu tiberblicken, wurden Gesprache mit bibliothekarischen
Fachkraften unterschiedlicher Altersgruppen sowie mit Fihrungskréiften
gefihrt. Aus diesen ergaben sich wertvolle Hinweise fUr eine
demografieorientierte Strategie in den Bereichen der Personalgewinnung, -
bindung und —entwicklung. Daran anschliefSend wurden
Handlungsstrategien entwickelt, die sich von den Wunschen und
Erwartungen jungerer Berufseinsteiger/-innen und Aalterer erfahrener
Mitarbeiter/-innen an ihren Arbeitsplatz leiten lassen. Zugleich sollen sich
diese an Mafinahmen orientieren, die von bibliothekarischen

Fuhrungskraften bereits umgesetzt werden.

Es gilt jedoch vorab, die Problemfelder und Handlungsspielrdume, die der
demografische Wandel im Hinblick auf die Erwerbsbevélkerung mit sich
bringt, einzugrenzen. Hierzu werden im Verlauf der Arbeit zunéachst in
Kapitel 2 die aktuellen demografischen Entwicklungen und ihre Folgen fir
die Arbeitswelt dargestellt. In Kapitel 3 werden grundlegende Begriffe
erldutert, von denen bei der strategischen Planung eines

demografieorientierten Personalmanagements auszugehen ist. Daran



schlief5St eine Beschreibung der Generations- und Altersaspekte an, die
dabei zu berlicksichtigen sind. Danach wird auf die Frage eingegangen,
inwiefern demografieorientiertes Personalmanagement als

Alternsmanagement verstanden werden muss.

Im Anschluss soll es um die spezifischen Auswirkungen des
demografischen Wandels auf die bibliothekarischen Fachkréafte und ihre
Arbeit gehen. Kapitel 4 setzt sich daher mit der gegenwartigen
Personalsituation in Offentlichen und Wissenschaftlichen Bibliotheken
auseinander. Aufgrund des demografischen Wandels ergeben sich
besondere Herausforderungen fur das Personalmanagement in diesem
Bereich. Diesen wird eine Reihe allgemeiner Losungsansétze an die Seite
gestellt, die in privatwirtschaftlichen Unternehmen und im Offentlichen
Dienst bereits zum Einsatz kommen.

Die Auswertung der Interviews mit bibliothekarischen Fachkraften sowie
mit Fihrungskréften und Personalfachleuten erfolgt in Kapitel 5 bzw. 6.
Auf die Erlauterung der zugrunde liegenden Methode folgt hier jeweils die

thematische Auswertung der Gesprache.

In Kapitel 7 werden schliefflich Handlungsempfehlungen vorgestellt und
praktische Hinweise zu ihrer Umsetzung gegeben. Diese werden in
Anlehnung an die Fachliteratur und anhand der Gesprache mit jingeren
Berufseinsteigerinnen und alteren, berufserfahreneren Fachkréiften sowie
mit Fihrungskraften entwickelt. Kapitel 8 bildet mit der Zusammenfassung
der zentralen Ergebnisse sowie einem Ausblick auf aktuelle Entwicklungen
im Bereich des demografieorientierten Personalmanagements in

Bibliotheken den Abschluss der Arbeit.



2. Der demografische Wandel und seine Folgen fur die
Arbeitswelt

2.1 Der demografische Wandel - Faktoren und Auswirkungen

Der demografische Wandel fihrt sowohl gegenwartig als auch in den
kommenden  Jahrzehnten zu  deutlichen  Verdnderungen  der
Bevoélkerungsstruktur.

Als grundlegende Ursache daftir wird ein Riickgang der Geburtenzahlen bei
gleichzeitig zunehmender Lebenserwartung genannt. Das bedeutet, dass
sich die Bevoélkerung - und damit auch die Gruppe der Erwerbstédtigen -
verkleinert und gleichzeitig altert. Abbildung 1 zeigt die prognostizierte
Verdnderung des Altersaufbaus und der zahlenmafdigen Starke der

Bevolkerung zwischen 2013 und 2060:

am 31.12.2013 und am 31.12.2060

Variante 1: Kontinuitat bei schwécherer Zuwanderung
[ Variante 2: Kontinuitét bei stirkerer Zuwanderung
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Abbildung 1: Altersaufbau der Bevolkerung in Deutschland
(Statistisches Bundesamt 2015, S. 18)



Die Gesamtbevolkerung wird dabei von 2013 bis 2060 von 80,8 Mio.
Personen auf voraussichtlich 67,6 Mio. (13,2%) bei schwacherer

Zuwanderung bzw. 73,1 Mio. (7,7%) bei starkerer Zuwanderung sinken.

Die naturliche Bevolkerungsbilanz ergibt sich aus der Differenz zwischen
der Zahl der Neugeborenen und der Gestorbenen. In Deutschland fallt sie
seit den 1970er Jahren negativ aus. Das bedeutet, dass ein Geburtendefizit
vorliegt, das 2013 einen Hochststand erreichte, als insgesamt 212.000
weniger Geburten als Sterbefdlle gezdhlt wurden. (s. Abb. 2). Das
Statistische Bundesamt prognostiziert bis Anfang der 2050er Jahre einen

Anstieg des Defizits auf 500.000 (vgl. Statistisches Bundesamt 2015, S. 16).

Natiirliche Bevdlkerungshewegung und Wanderungssaldo
Ab 2014 Ergebnisse der 13. koordinierten Bevilkerungsvorausberechnung
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Abbildung 2: Nattirliche Bevolkerungsentwicklung und Wanderungssaldo
(Grafik: Statistisches Bundesamt 2015, S. 16)

Die demografischen Entwicklungen, die in Abbildung 2 dargestellt sind,

werden durch mehrere gleichzeitig auftretende gesellschaftliche Trends



beeinflusst. Hier ist zum einen die aus unterschiedlichen Grinden
abnehmende Fertilitdtsrate zu nennen.

Das Statistische Bundesamt verzeichnet fir 2013 eine durchschnittliche
Geburtenzahl von 1,4 Kindern je Frau in Deutschland. Bis 2060 werden
zwei mogliche Entwicklungen angenommen: entweder bleibt die
Geburtenzahl auf diesem Niveau oder sie steigt bis 2028 auf 1,6 Geburten
je Frau und bleibt dann konstant (vgl. Statistisches Bundesamt 2015, S.
13).

Ein weiterer Faktor des demografischen Wandels ist die Zunahme der
Lebenserwartung in Deutschland. Durch eine gute medizinische
Versorgung werden zunehmend ho6éhere Lebensalter erreicht. Bessere
Erndhrung, Lebens- und Arbeitsbedingungen beeinflussen die
Lebenserwartung ebenfalls erheblich (vgl. Statistisches Bundesamt 2015,
S. 34). Die Lebenserwartung bei Geburt betrug bei der Erhebung in der
allgemeinen Sterbetafel 2010/2012 77,7 Jahre fir Manner und 82,8 Jahre
fur Frauen. Bei einem angenommenen moderaten Anstieg lasst sich 2060
bei Geburt schon eine durchschnittliche Lebenserwartung von 84,8 Jahren
bei Mannern und 88,8 Jahren bei Frauen prognostizieren (vgl. Statistisches
Bundesamt 2015, S. 35 f.). Durch das Vorrucken der zahlenmafdig stark
besetzten Jahrgdnge der Babyboomer (geboren ca. 1956-1965, vgl. Bruch,
Kunze und Boéhm 2010, S. 111) in das héhere Alter, nehmen auch die
Sterbefalle zu. Bis Anfang der 2050er wird deshalb von einem anhaltenden
Anstieg der Sterberate ausgegangen. Wenn die zahlenméafdig schwacher
besetzten Jahrgange der nachfolgenden Generation ins hohe Alter kommen,
sinkt die Sterberate wieder. Dies fihrt auch dazu, dass das Geburtendefizit

leicht zurtickgeht (vgl. Statistisches Bundesamt, S. 16).

Neben den Geburten- und Sterberaten haben auch
Wanderungsbewegungen  Auswirkungen auf die demografischen

Entwicklungen in Deutschland. Der Wanderungssaldo ergibt sich aus der



Differenz der Zu- und Fortzlige. Die Zuzlige sind abhéangig von der Situation
in den Herkunftsldndern und von der Migrationspolitik Deutschlands. Es
lassen sich daher, anders als bei der Geburten- und Sterberate, lediglich
Tendenzen ableiten (vgl. Statistisches Bundesamt 2015, S. 37). Im Hinblick
auf die zuwanderungsstarken 1990er und 2010er Jahren wird in den
néchsten Jahrzehnten von einer Beruhigung des Wanderungsgeschehens
ausgegangen. Dabei spielen zwei Annahmen eine Rolle. Fur den Zeitraum
zwischen 2014 und 2060 geht Annahme W1 von einer Zuwanderung von
insgesamt 6,3 Mio. Personen, also einem durchschnittlichen
Wanderungssaldo von 130.000 Personen aus. Annahme W2 geht von einem
ungefdhren Zuzug von ca. 2,8 Mio. Personen bis 2020 und ca. 10,8 Mio.
Personen bis 2060 aus. Dies wurde ein durchschnittliches
Wanderungssaldo von 230.000 Personen pro Jahr zwischen 2014 und 2060
bedeuten (vgl. Statistisches Bundesamt 2015, S. 40). Es kann sich hier
durch das durchschnittliche Alter potenzieller nach Deutschland
zuziehender Personen ein Verjingungseffekt fiir die Bevolkerung ergeben

(vgl. Statistisches Bundesamt 2015, S. 40f.).

2.2 Angenommene Auswirkungen des demografischen Wandels auf die
Erwerbsbevolkerung

Das Statistische Bundesamt prognostiziert bis 2060 einen Ruckgang der
Personen im Erwerbsalter von 20 bis 64 Jahren um 15 bzw. 11 Mio.
Personen (bei schwacherer bzw. starkerer Zuwanderung). Somit waren 30%
weniger Menschen im Erwerbsalter als 2013 (vgl. Statistisches Bundesamt
2015, S. 20). Wird von einem Renteneintrittsalter von 67 Jahren
ausgegangen, wird die Abnahme der Erwerbsbevolkerung weniger drastisch
ausfallen, da sich dann noch rund 2 Mio. Personen im Alter zwischen 65
und 66 Jahren im Berufsleben befinden (vgl. Statistisches Bundesamt

2015, S. 22).

Die junge erwerbsfdhige Altersgruppe (20- bis 29-Jahrige) wird dabei bis
2060 um ca. 3 Mio., die mittlere Altersgruppe (30- bis 49-Jahrige) je nach



Zuwanderungsentwicklung um 5 bzw. 6 Mio. und die altere Altersgruppe
(50- bis 64-dahrige) um S5 bzw. 4 Mio. Personen zurlickgehen (vgl.
Statistisches Bundesamt 2015, S. 23)!. Abbildung 3 zeigt die prognostizierte
Entwicklung der Altersstruktur innerhalb der Erwerbsbevolkerung von

2013 bis 2060, ausgegangen von einer starkeren Zuwanderung.

Altersstruktur der Erwerbsbevolkerung

25
20
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10

Anzahl der Personen in Mio.
(9]

2013 2030 2060
Jahr

m 20 bis 29 Jahre m30 bis 49 Jahre ®50 bis 65 Jahre

Abbildung 3: Altersstruktur der Erwerbsbevolkerung 2013 bis 2060, ausgegangen von
starkerer Zuwanderung
(Daten: Statistisches Bundesamt 2015, S. 20, Grafik: eigene Darstellung)

Entscheidend far die zukunftige Entwicklung des
Erwerbspersonenpotenzials ist auch der Anteil der Personen im Schul- und
Auszubildendenalter. Aufgrund des Geburtenriickgangs wird bis 2020 ein
Rtckgang um etwa 400.000 bis 500.000 Kinder und Jugendliche im Alter
zwischen 6 und 17 Jahren erwartet, der sich bis 2030 auf diesem Stand
halt. Bis 2060 wird dann, je nach Wanderungsbewegungen, ein weiterer
Rtuckgang um 1,5 bzw. 1,9 Mio. Personen (Annahme W1 bzw. W2, s. Abb.
2) erwartet (vgl. Statistisches Bundesamt 2015, S. 20).

1 Diese Zahlen ergeben addiert 12-14 Millionen und entsprechen damit nur ungefdhr den
oben genannten Angaben fiir den Rickgang der gesamten Erwerbsbevolkerung. Es
handelt sich jedoch bei allen diesen Zahlen um Daten des Statistischen Bundesamtes.



Mehrere Jahrzehnte herrschte die Praxis vor, dltere Erwerbstatige noch vor
dem Erreichen der gesetzlichen Altersgrenze aus dem Berufsleben
auszugliedern. Dies fiel zusammen mit einer steigenden Lebenserwartung,
sodass die Zeit des Ruhestandes verlangert wurde und nicht die der aktiven
Erwerbstéatigkeit (vgl. Gundisch 2012, S. 20). Gleichzeitig wurden die
gesundheitlichen Bedingungen und Bildungsmoglichkeiten far die
nachfolgenden Jahrgdnge immer besser. Hier hat in den letzten Jahren
aufgrund des demografischen Wandels ein Paradigmenwechsel
stattgefunden: &ltere Menschen werden verstarkt dabei unterstitzt,
moglichst lange im Erwerbsleben zu verbleiben (vgl. Glindisch 2012, S. 21).
Diese  Entwicklung geht einher mit der Abschaffung von
Vorruhestandsregelungen und der Anhebung des gesetzlichen
Pensionierungsalters auf 67 Jahre. Hinzu kommt bei der Gruppe der
Berufseinsteiger/-innen die Verkurzung der schulischen Ausbildungszeit
und die Aufhebung der Wehrpflicht. So wird allgemein von einer

Verldngerung der Lebensarbeitszeit gesprochen (vgl. Glindisch 2012, S. 21).

2.3 Folgen fur die Arbeitswelt

Durch die Stagnation bzw. den Ruickgang des Erwerbspersonenpotenzials
und die Verldngerung der Lebensarbeitszeit ergeben sich auch Folgen flir
die Arbeitswelt. Im Allgemeinen ist davon auszugehen, dass aufgrund des
demografischen Wandels mittel- bis langfristig mehr Menschen aus der
Erwerbstatigkeit ausscheiden, als in sie eintreten (vgl. Rump und Eilers
2014, S. 16). Ein genereller Fachkraftemangel ist dabei nicht anzunehmen.
Es ist jedoch mit Engpassen bei Arbeitskraften bestimmter
Qualifikationsstufen, Berufsgruppen und Branchen zu rechnen (vgl. Rump

und Eilers 2014, S. 17).

Durch den Ubergang von einer Industriegesellschaft in eine wissensbasierte

Dienstleistungsgesellschaft und den steigenden Einsatz neuer Technologien
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ergeben sich zudem héhere Anforderungen an die Qualifikationsniveaus der

Arbeitskrafte (vgl. BMBF 2009, S. 16).

Dies fuhrt an vielen Stellen zu einer projektzentrierten Arbeitsorganisation,
die mit einer ausgeprigten Selbstbeschéftigung Hand in Hand geht und
sowohl einen wiederholten Wechsel als auch eine stetige Neuaneignung von
Fachwissen voraussetzt. Dies erfordert hohe Qualifikationsniveaus und
stark ausgepragte Kompetenzen in den Bereichen Eigenverantwortung,
Kooperationsfdhigkeit, Selbstorganisation sowie lebenslange Lernfahigkeit

auf Seiten der Arbeitskrafte (vgl. BMBF 2009, S. 16).

Es wird dadurch notwendig, das Erwerbspersonenpotenzial in den
betroffenen Bereichen trotz rucklaufiger Bevoélkerungsentwicklung bei
gleichzeitig alternden Belegschaften zu steigern. Dazu bedarf es ,nicht
unerheblicher Reformbestrebungen vor allem auf Seiten der Politik und des
Gesetzgebers, des Arbeitsmarktes, der Sozialpartner, in den Bereichen
Bildung, Arbeitsrecht und Soziale Sicherung® (Rump und Eilers 2014, S.
18). Doch auch auf Organisationsebene lassen sich im
Personalmanagement Moglichkeiten des Umgangs finden (vgl. Rump und
Eilers 2014, S. 18). Hier ist es no6tig, ein strategisches
demografieorientiertes Personalmanagement zu entwickeln, das die
Bereiche Personalmarketing, Personalbindung und Personalentwicklung

umfasst.

2.4 Implikationen fir ein demografieorientiertes
Personalmanagement

Mittel- bis langfristig ist davon auszugehen, dass eine Minderheit jingerer
Nachwuchskréafte einer Mehrheit &alterer Arbeitskrafte gegenubersteht.
Daher ist es notwendig, gute Rahmenbedingungen fir die Zusammenarbeit
von Fachkraften wunterschiedlicher Altersgruppen sowie einen

intergenerationellen Austausch zu schaffen.
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Wie bereits erwdhnt, machen es nicht nur der demografische Wandel,
sondern auch der Strukturwandel hin zur Wissensgesellschaft sowie der
Einsatz neuer Technologien notwendig, ausgepragte Kompetenzen in
bestimmten Bereichen 2zu entwickeln. Hier ist ein entsprechendes
Personalmanagement erforderlich, wum einerseits hochqualifizierte
Arbeitskrafte gewinnen zu koénnen. Andererseits ergibt sich so die
Moglichkeit, das vorhandene Personal auf zukunftige Aufgaben

vorzubereiten und die Ausbildung erforderlicher Kompetenzen zu férdern.

Die Praxis, die Kompetenzen junger Nachwuchskréfte zu stirken und die
Forderung &alterer Arbeitskrafte allmahlich abzubauen, kann im Hinblick
auf das schrumpfende und alternde Erwerbspersonenpotenzial nicht langer
fortgefiihrt werden (vgl. Rump und Eilers 2014, S. 19). Im Gegenteil gilt es
alle vorhandenen Potenziale auszuschopfen. Die Aktivierung und Nutzung
des Potenzials alterer Arbeitskréafte spielt dabei eine Schliisselrolle: ,Dies
impliziert die Notwendigkeit, Beschéftigte aller Generationen in den Fokus
von Qualifizierungs- und Motivierungsbestrebungen sowie
gesundheitsfordernden Mafinahmen 2zu ricken, damit sie ihre
Beschaftigungsfahigkeit tUber alle Lebensphasen hinweg erhalten und

ausbauen kénnen“ (Rump und Eilers 2014, S. 19).

Im Folgenden wird daher erldutert werden, welcher Personalsituation
Offentliche und Wissenschaftliche Bibliotheken in Deutschland
gegenUberstehen und in welchen Bereichen ein demografieorientiertes
Personalmanagement fir Bibliotheken von Nutzen sein kann. Zudem
werden  Moglichkeiten — aufgezeigt, dem = Handlungsdruck  des

demografischen Wandels strategisch zu begegnen.
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3. Bedeutung der Kategorie Alter fur das
demografieorientierte Personalmanagement in
Offentlichen und Wissenschaftlichen Bibliotheken

Wie die meisten Branchen, ist auch das Personalmanagement in
Offentlichen und Wissenschaftlichen Bibliotheken vom demografischen
Wandel betroffen. Laut der Demografie-Expertin Petra Klug in einem
Interview mit der Zeitschrift BuB, ist bereits jetzt ein Handlungsdruck
spurbar (vgl. Schleh 2012, S. 370). Dies bestatigt auch Simone Fuihles-
Ubach in einem Beitrag zu den Auswirkungen des demografischen Wandels
auf das interne Personalmanagement in Bibliotheken und rat zu einem

strategischen Vorgehen (vgl. Ftihles-Ubach 2015, S. 44).

Fur ein solches ist es notwendig, die Altersstruktur der Beschéftigten einer
Einrichtung zu uberblicken und ein Verstdndnis davon zu erlangen,
welchen Altersgruppen und Generationen die Mitarbeiter/-innen
angehoéren und in welchen Lebensphasen sie sich befinden. Nur so kann
eine zukunftsorientierte Personalstrategie entwickelt werden (vgl. Schleh

2012, S. 369 sowie Fuhles-Ubach, S. 34).

Im Folgenden werden zundachst einige grundlegende Begriffe definiert. Im
Anschluss daran wird erldutert, warum demografieorientiertes
Personalmanagement auch als Alternsmanagement bezeichnet werden

kann und was unter diesem Begriff zu verstehen ist.

3.1 Definitionen: strategische demografieorientierte
Personalgewinnung, -entwicklung und -bindung

Die Begriffe ,strategische demografieorientierte Personalgewinnung, -
entwicklung und -bindung“ werden in Anlehnung an die von der Bosch-
Stiftung 2009 formulierten Empfehlungen zum demografieorientierten
Personalmanagement in Einrichtungen des Offentlichen Dienstes (Bosch

2009) definiert.
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Demografieorientiertes Personalmanagement folgt in allen
Handlungsfeldern dem ,Erwerbslebenszyklus® (Bosch 2009, S. 54) der
Mitarbeiter/-innen. Dieser Zyklus beginnt mit der Auswahl geeigneter
Fachkrafte in der Personalgewinnung. Es folgen der Einsatz der
Mitarbeiter/-innen in der Einrichtung und ihre Férderung in den Bereichen
Personalbindung und -entwicklung. Die Zielsetzung ist dabei, das
Engagement, das Wissen und die Fahigkeiten der Beschéftigten tiber einen
langen Zeitraum zu erhalten, zu féordern und auszubauen (vgl. Bosch 2009,

S. 54).

Am Ende der Erwerbslebenslaufes steht die Freistellung der Mitarbeiter/-
innen. Ein anschliefSfendes Ehemaligenmanagement sorgt dafiir, dass die
Einrichtung im Bedarfsfall weiterhin aus der Erfahrung und den
Kompetenzen der ausgeschiedenen Beschéftigten Nutzen ziehen kann (vgl.
Bosch 2009, S. 45). Letzteres ist jedoch nicht Gegenstand dieser Arbeit und

soll deshalb an dieser Stelle nur der Vollstédndigkeit halber erwadhnt werden.

Als Personalmarketing wird im Folgenden eine Verbindung von
Personalgewinnung und -bindung verstanden (vgl. Bosch 2009, S. 72).
Nach auflen wirkendes Personalmarketing hat die Gewinnung neuer
Mitarbeiter/-innen zum Ziel. Dies erfolgt auf der Basis einer
Altersstrukturanalyse des vorhandenen Personals verbunden mit den zu
erwartenden Entwicklungen, auch im Hinblick auf den demografischen
Wandel (vgl. Bosch 2009, S. 61). So koénnen beispielsweise
Nachwuchslticken und Vorlaufzeiten fir nétige Weiterbildungsmafinahmen
beim vorhandenen Personal rechtzeitig abgeschatzt werden (vgl. Bosch

2009, S. 61).

Nach innen wirkendes Personalmarketing verstarkt die Bindung der
Mitarbeiter/-innen an die Einrichtung. Es sorgt flir den Motivationserhalt
der Beschéftigten, starkt die persénliche Beziehung zwischen Einrichtung
und Personal und erhéht dadurch ,die Attraktivitit der offentlichen

Verwaltung als Arbeitgeber“ (Bosch 2009, S. 72).
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Demografieorientierte Personalentwicklung bedeutet im Detail, dass
Mitarbeiter/-innen unter Berlcksichtigung aller Altersgruppen und
Lebensphasen dahingehend geférdert werden, dass sie im Sinne eines
lebenslangen Lernens ,zukUnftige Anforderungen in Ihrem Arbeitsgebiet
kompetent bearbeiten [...] oder sich fir neue Tatigkeiten qualifizieren®

kénnen (Bosch 2009, S. 85).

Allem Handeln liegt dabei eine strategische Planung zu Grunde. Sie umfasst
klare Zielsetzungen seitens der Einrichtungsleitung (vgl. Bosch 2009, S.
57), die eng mit den Abteilungen bzw. den Mitarbeiterbereichen abgestimmt
werden. So kénnen sowohl die Bedurfnisse der Beschaftigten, wie auch die
Ziele der Einrichtung berticksichtigt werden (vgl. Bosch 2009, S. 58). Dabei
muss dem demografieorientierten Personalmanagement eine entsprechend
hohe Position in der Hierarchie eingerdAumt werden(vgl. Bosch 2009, S. 57)
sowie eine Moglichkeit, Personalentscheidungen zu koordinieren (vgl. Bosch
2009, S. 58). Dies stellt jedoch gerade fir Bibliotheken, die haufig in
grofderen Verwaltungskontexten angesiedelt sind, eine Herausforderung

dar.

3.2 Generations- und Altersaspekt

Beschéaftigte verschiedener Altersgruppen unterscheiden sich in ihren
Bedurfnissen und Verhaltensweisen. Bruch, Kunze und B6hm erklaren dies
durch drei Effekte. Bei personlichen Verdnderungen von Verhaltensweisen
und Einstellungen, die allein durch das Alterwerden bedingt sind, sprechen
sie von Alterseffekten. Lebensphaseneffekte dagegen pragen das Verhalten
einer Person am  Arbeitsplatz, durch die Bedurfnisse und
Motivationsstrukturen in der jeweiligen Lebensphase. Generationale Effekte
schliefSlich fihren zu bestimmten Einstellungen und Werten, von denen
Personen meist ihr Leben lang gepragt sind (vgl. Bruch, Kunze und Béhm

2010, S. 93).



15

Eine Generation wird definiert als eine Gruppe von Menschen, die den
Geburtsjahrgang, Geburtsort sowie prdgende Ereignisse miteinander teilen,
die sie wahrend ihrer Kindheit und im Jugendalter erlebten. Angehérige
einer Generation, auch Kohorte genannt, haben zudem gemeinsame
geschichtliche und soziale Erfahrungen, die sie von den Angehoérigen
anderer Generationen unterscheiden (vgl. Kunze, Bruch und Béhm 2010,
S. 92). Verschiedene Generationenbezeichnungen existieren parallel
zueinander. Man hat sich jedoch auf die folgenden finf versténdigt, die in
unterschiedlichem Ausmafl die Gruppe der Erwerbstatigen prigen: die
Nachkriegs-Generation (geb. ca. 1935-1945), die Wirtschaftswunder-
Generation (geb. ca. 1946-1955), die Generation der Babyboomer (geb. ca.
1956-1965), die Generation Golf (auch Generation X genannt; geb. ca.
1966-1980) und die Internet-Generation (auch Generation Y genannt; geb.

seit ca. 1981)2 (vgl. Kunze, Boehm und Bruch 2010, S. 95f).

In dieser Arbeit liegt der Fokus auf den Erwerbstatigen der Generation der
Babyboomer im Kontakt mit der Generation Y3, da diese beiden Gruppen in
der Gegenuberstellung die groéfite Alters- bzw. Generationendiversitat
aufweisen. Bei ersteren handelt es sich um die derzeit gréfdite Gruppe der

alteren Beschaftigten, bei letzteren um die derzeit jingsten Beschaftigten.

Wahrend die erste Gruppe Uiber ein breites Erfahrungswissen verfligt, tragt
die zweite Gruppe vorwiegend neues Wissen in die Einrichtung hinein. Es
lassen sich bei beiden untersuchten Generationen Eigenschaften
beobachten, die es flir MafSnahmen der Personalgewinnung, -bindung und
—entwicklung zu bertcksichtigen gilt. Jedoch ist dazu eine kritische

Auseinandersetzung und Uberpriifung dieser Eigenschaften nétig.

2 Die Geburtsjahrginge, die von der Generation Y vertreten werden, wurden in der
verwendeten Literatur nicht eingegrenzt.

3 Die Generation Y bzw. Internet-Generation wird auch als Generation der Digital Natives
bezeichnet, was sich auf den frithen Kontakt und das Aufwachsen mit neuen Medien
bezieht. Die Bezeichnung Generation Y ergibt sich aus der Nachfolge der Generation X
(vgl. DGFP 2011, S. 10).
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An Literatur zu Einstellungen und Motivationslagen der verschiedenen
Generationen und auch an (popularwissenschaftlichen) Presseberichten
mangelt es nicht. Vor allem die sogenannte ,Generation Y hat in den letzten
Jahren viel Beachtung gefunden und war den meisten deutschsprachigen
Nachrichten- und Wirtschaftsmagazinen schon den einen oder anderen
Artikel wert (vgl. Hergert 2014; Lochner 2012; Rettig 2013; Spiegel Online
2012).

Der Versuch, den einzelnen Generationen (und damit auch Altersgruppen)
pauschal Eigenschaften zuzuschreiben, ist durchaus als problematisch
anzusehen, da sie nicht per se auf alle Angehérigen der jeweiligen Kohorte
Ubertragbar sind. So machen Bruch, Kunze und Bé6hm deutlich, dass durch
die Identifikation verschiedener Generationen mit bestimmten
Eigenschaften die Gefahr der Stereotypisierung gegeben ist: ,es steht aufSer
Frage, dass es unmoglich ist, alle Menschen einer Alterskohorte als
gleichartig zu betrachten“ (Bruch, Kunze und Béhm 2010, S. 91). So ist die
Gruppe der Menschen, die einer Generation zugerechnet werden, in sich so
stark heterogen, dass die ,individuellen Besonderheiten, Starken und
Schwachen [...] zum Teil stark von den typischen generationalen
Eigenschaften abweichen kénnen“ (Bruch, Kunze und Béhm 2010, S. 91).
Gleichwohl ermoéglichen diese Eigenschaften es, die Einstellungen und
Werte von Mitarbeitern/-innen und ihre Einstellungen zur ihrer Arbeit, den
Fuhrungskraften und Kollegen/-innen einzuschétzen (vgl. Bruch, Kunze

und Béhm 2010, S. 93).

Der Generation der Babyboomer wird eine starke Arbeitsorientierung und
ein ausgepragtes Wettbewerbsverhalten bescheinigt: ,Workaholics, die
leben, um zu arbeiten® (Kring 2013, S. 6f). Neben hoher
Durchsetzungskraft und starkem Selbstbewusstsein werden sie jedoch
auch mit Teamgeist, Konsens- und Harmonieorientierung charakterisiert
(vgl. DGFP 2011, S. 9 sowie Kring 2013, S. 6f.). Den Untersuchungen
zufolge verfiigen sie dennoch tUber eine kritische Grundhaltung, haben

Schwierigkeiten mit Konflikten und anderen Ansichten und zeigen sich
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empfindlich bei Feedback. Nicht zuletzt wird bei ihnen auch Unsicherheit
und Skepsis im Umgang mit neuen Technologien beobachtet (vgl. DGFP
2011, S. 9 sowie Kring 2013, S. 6f.).

Im Jahr 2010 postulierten Bruch, Kunze und Béhm den Babyboomern das
baldige Erreichen des Hohepunkts ihrer beruflichen Leistungsfahigkeit.
Damals bildeten sie, genau wie heute (vgl. IAB 2012b), die gréfste Gruppe
der Erwerbsbevolkerung in Deutschland (vgl. Bruch, Kunze und Béhm

2010, S. 105).

Den Angehorigen der Generation Y hingegen wird zugeschrieben, dass sie
selbstbewusst auftreten und nach Sicherheit und Stabilitdt im Arbeitsleben
suchen (vgl. DGFP 2011, S. 11). Dennoch wurden sie ,arbeiten, um zu
leben® (Kring 2013, S. 8). Damit wird oft eine negative Arbeitseinstellung
verbunden, die jedoch gepaart mit dem Wunsch nach einer flexiblen und
kreativen Arbeitsumgebung auftritt. Daneben seien eine hohe
Lernbereitschaft sowie ein Bewusstsein daflir vorhanden, dass
lebenslanges Lernen eine Notwendigkeit darstellt (vgl. Rump und Eilers
2012, S. 207). Zudem werden bei ihnen hohe Kompetenzen im Umgang mit
moderner Technik und in der Informationsbeschaffung beobachtet. Hier
sind jedoch oftmals Defizite in der kritischen Bewertung der beschafften
Informationen erkennbar (vgl. Kring 2013, S. 8f). Es wird ihnen
nachgesagt, mit permanenten Verdnderungen flexibel umgehen zu kénnen
(vgl. Kring 2013, S. 8f.). Sie verfligen Uber eine ausgepragte Toleranz,
fordern jedoch stetige Entwicklung und klare Kommunikation am
Arbeitsplatz (vgl. Bruch, Kunze und B6hm 2010, S. 109 sowie DGFP 2011,
S. 11). In dieser Gruppe wird der Wunsch wahrgenommen, ,Werdegiange
unter Berlicksichtigung der Verldngerung der Lebensarbeitszeit sowie der
Lebensphasenorientierung® gestalten zu kénnen (Rump und Eilers 2012, S.

207).

Alters- und Lebensphasen- Effekte sowie generationale Effekte haben
Einfluss auf die Erwartungen von Personen an ihren Arbeitsplatz und

wirken sich auf die Einstellungen und Erwartungen gegeniber



18

Vorgesetzten und Kollegen/-innen aus (vgl. Bruch, Kunze und Béhm, S.
93). Im demografieorientierten Personalmanagement mussen alle diese
Faktoren berucksichtigt werden. Dabei darf man sich jedoch nicht dazu
verleiten lassen, MafSnahmen allein auf der Basis von

Generationszuschreibungen zu entwickeln.

3.3 Demografieorientiertes Personalmanagement als
Alternsmanagement

Demografieorientiertes = Personalmanagement erfordert die  aktive
Auseinandersetzung mit dem Alterungsprozess der Belegschaft. Ein
derartiges Alternsmanagement geht dabei praventiv vor, ist auf die gesamte
Erwerbsbiografie ausgerichtet und bezieht alle Altersgruppen mit ein:
sAlter(n)sgerechte Ausrichtung betrieblicher MafSnahmen beginnt mit den
Jungeren (in ihrer Zusammenarbeit mit den Alteren), geht tiber die
Mitarbeiter mittleren Alters (bei der Sicherung von Qualifikation und
Gesundheit) und schlie3t den Kreis mit den Alteren“ (Glindisch 2012, S.
32). Nur so ist es moglich, zukunftsorientierte Personalentwicklung zu
betreiben und die Einrichtung auf die Auswirkungen des demografischen

Wandels vorzubereiten (vgl. Schleh 2012, S. 369).

Hier ist es von grofier Bedeutung, Konzepte des lebenslangen Lernens
einzubinden. Lebenslanges Lernen im Beruf erstreckt sich dabei tiber alle
Lebensphasen der Erwerbstatigkeit bis hin zum Ruhestand (vgl. Hennig
2011, S. 56). Darunter wird ,alles formale, nicht-formale und informelle
Lernen“ verstanden, bei dem ,Informationen und Erfahrungen zu
Kenntnissen, Einsichten und Kompetenzen“ verarbeitet werden (Hennig
2011, S. 56). Ein demografieorientiertes Personalmanagement, das zugleich
ebenso ein Alternsmanagement ist, muss daher auch die Erhaltung der
Lernmotivation Uber alle Lebensphasen hinweg vorsehen. Diese Motivation
ist die Voraussetzung fur den Erfolg des lebenslangen Lernens (vgl. Hennig

2011, S. 56).
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Bei der Auseinandersetzung mit der Altersverteilung stellt sich zudem die
Frage, wie Angehorige unterschiedlicher Altersgruppen zusammenarbeiten
und ob negative Altersstereotype bestehen. Solche Stereotype setzen die
Entwicklung von Defiziten mit zunehmenden Alter voraus (,Defizitmodell“,
Bosch 2009, S. 76). Dabei wird von einem kontinuierlichen Abbau der
korperlichen und kognitiven Leistungsfdhigkeit ausgegangen, der nicht
riuckgangig gemacht werden kann. So werden alteren Mitarbeitern/-innen
sgeringere Lernbereitschaft, niedrigere Verdnderungsbereitschaft, geringere
Vertrauensbereitschaft, geringere Intelligenz, niedrigere Lern- wund
Leistungsfahigkeit sowie Artikulationsfihigkeit nachgesagt® (Rauchmann
2013, S. 9). Im Zuge eines Alternsmanagements muss den Stereotypen bei

den Mitarbeitern/-innen aktiv begegnet werden.

Dem Defizitmodell kann die Perspektive eines Kompetenzmodells
entgegengesetzt werden, das davon ausgeht, dass sich die Kompetenzen mit
dem Altern individuell verdndern und zunehmen (vgl. Bosch 2009, S. 76;
Rauchmann 2013, S. 10). So bleibt die Lernfahigkeit auf dem gleichen
Niveau und es nehmen ,z.B. Erfahrungswissen, strategisches Denken,
souverdner Umgang mit Problemsituationen oder Qualitdtsbewusstsein® zu
(Bosch 2009, S. 77). Fur den Erhalt der Leistungsfahigkeit und um die
genannten Kompetenzen nutzen zu koénnen, ist im Alterungsprozess ein
Arbeitsumfeld nétig, das ,mégliche Schwéchen ausgleicht und vorhandene

Starken unterstutzt“ (Bosch 2009, S. 77).

Nicht zwangsldufig muissen sich bei der Zusammenarbeit von Personen
unterschiedlicher Alter bzw. Generationen Konflikte ergeben. Dennoch ist
es ein wichtiger Aspekt des demografieorientierten Personalmanagements,
die unterschiedlichen Wtunsche, Einstellungen und Erwartungen von
Vorneherein mit zu bedenken und auf Konflikte entsprechend einzugehen

(vgl. Schiitt 2014, S. 5).
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4. Personalsituation in Offentlichen und Wissenschaftlichen
Bibliotheken vor dem Hintergrund des demografischen Wandels

Im Folgenden wird die Entwicklung der Altersstruktur der Beschéftigten in
Offentlichen und Wissenschalftlichen Bibliotheken betrachtet. Dazu wird sie
ins Verhéltnis zur Altersstruktur aller in Deutschland
sozialversicherungspflichtig Beschéftigten sowie speziell zur Altersstruktur
im Offentlichen Dienst gesetzt. Es werden Herausforderungen identifiziert,
die sich aus den spezifischen und demografischen Gegebenheiten ableiten
lassen und dargestellt, wie diesen Herausforderungen in den drei
Handlungsfeldern Personalgewinnung, -bindung wund -entwicklung

begegnet werden kann

4.1 Darstellung der Altersstruktur der Bibliotheksbeschéftigten

Wie bereits in Kapitel 2 dargelegt, ist davon auszugehen, dass der
Arbeitsmarkt infolge der demografischen Entwicklung grofien
Veranderungen ausgesetzt sein wird. Mittel- bis langfristig werden mehr
Menschen aus dem Arbeitsmarkt ausscheiden, als eintreten. Die Zahl der
potenziell Erwerbsfdhigen sinkt, wahrend gleichzeitig das Alter der
Erwerbstéatigen steigt (vgl. Bosch 2009, S. 13). Die fortschreitende Alterung
der Erwerbstétigen wird in Abbildung 4 deutlich sichtbar:
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Altersstruktur der in Deutschland
sozialversicherungspflichtig Beschéftigten von 1999-2011
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Abbildung 4: Altersstruktur der in Deutschland sozialversicherungspflichtig
Beschéaftigten von 1999-2011

(Daten: IAB 2012b, Grafik: eigene Darstellung)

Betrug der Anteil der tiber 50-J&dhrigen 1999 noch 20,4%, machte er 2011
bereits 29,5% der Beschéftigten aus. Der Wert fir die 25- bis unter 35-
Jahrigen sank zwischen 1999 bis 2007 kontinuierlich von 28,5% auf
21,2%, um sich dann zu stabilisieren und 2011 wieder leicht auf 21,7%
anzusteigen. Ein dhnliches Bild zeigt sich bei den unter 25-Jdhrigen. Ihr
Anteil war mit einigen Schwankungen bis 2009 riicklaufig und stieg gegen
2011 wieder leicht auf 7,3% der Beschéftigten an. Die zahlenmafig starkste
Gruppe der 35- bis 50-Jahrigen hingegen wuchs bis 2005 kontinuierlich
auf 47,4% an; seitdem ist ihr Anteil an den Beschéftigten rticklaufig, was
sich mit einem sukzessiven Vorrlicken in die n&chsthohere Altersgruppe
erklaren lasst, die sich analog dazu ausdehnt. Daraus folgt: ,Die
Leistungsfahigkeit von Unternehmen und Behoérden wird deutlich starker
als bisher von der Motivation und Arbeitsfdhigkeit ihrer &lteren

Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter abhingen. Gleichzeitig wird es kunftig
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infolge des demographischen Wandels und des Fachkraftemangels deutlich
schwieriger, junge Arbeitskrafte zu rekrutieren. Infolgedessen wird auch der
Wettbewerb um qualifizierte Krafte in allen Altersklassen zunehmen®
(Bosch 2009, S. 13).

Dies gilt in besonderem Mafe fiir den Offentlichen Dienst, der schon heute
deutlich starker als andere Branchen von einer Alterung der Belegschaft
betroffen ist, wie Abbildung S5 verdeutlicht. Die Grinde dafir sind
Einstellungsstopps und  Stellenkiirzungen sowie die faktische
Unktindbarkeit von Beamten/-innen und langjahrigen Beschéaftigten (vgl.
Bosch 2009, S. 27 {.; 38).

Altersstruktur der Beschéftigten im Offentlichen Dienst
in Deutschland von 1990-2010
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q 90% 17
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u Uber 55 Jahre m45 bis 55 Jahre ®m35-45 Jahre =25 bis 35 Jahre ®Unter 25 Jahre

Abbildung 5: Altersstruktur der Beschéftigten im Offentlichen Dienst in Deutschland von
1990-2010

(Daten: Statista 2015a auf Grundlage einer Erhebung der Prognos AG*, Grafik: eigene
Darstellung)

4 Die Abgrenzung der einzelnen Altersgruppen ist leider nicht eindeutig, so ist z.B.
unklar, in welche Gruppe 35-J&hrige eingeordnet wurden (vgl. Statista 2015a)
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So stellte die Gruppe der zwischen 45- bis 55- (32%) und der Uber 55-
Jahrigen (23%) 2010 bereits 55% der Beschéaftigten. Zugleich ging der Anteil
der unter 25-Jahrigen zwischen 1990 und 2010 von 11% auf 5% und die
der 25- bis 36-Jahrigen von 25% auf nur noch 17% zurtick. Begriindet
liegen diese Werte neben der allgemeinen demografischen Entwicklung im
forcierten Personalabbau des Offentlichen Dienstes ab Mitte der 1990er
Jahre (vgl. Statista 2015b). Dieser wurde vor allem Uber die
Nichtneubesetzung freiwerdender Stellen und Einstellungsstopps realisiert.
Darutber hinaus fielen auch die Neueinstellungen junger Mitarbeiter/-innen
in den letzten 20 Jahren in allen Bereichen des Offentlichen Dienstes sehr
zurtickhaltend aus (vgl. Bosch 2009, S. 38). Damit sieht sich der Offentliche
Dienst sowohl mit einer massiven Pensionierungswelle durch die
personenstarken Altersjahrgidnge der Uiber 50-jadhrigen als auch mit einem

Nachwuchsmangel konfrontiert (vgl. Bosch 2009, S. 28).

Dabei sind die Ldnder und Kommunen als personalstdrkste Bereiche des
Offentlichen Dienstes von dieser Entwicklung in besonderem Mafe
betroffen, da ihr Anteil alterer Beschéftigter besonders hoch und der Anteil
an Nachwuchskréiften sehr gering ist (vgl. Bosch 2009, S. 28f). Dies gilt
somit auch fir Wissenschaftliche und Offentliche Bibliotheken, deren
Trager die Lander und Kommunen sind (vgl. Seefeldt 2013). Diese
Einschatzung wird gesttitzt durch die vom Institut fir Arbeitsmarkt- und
Berufsforschung (IAB) fur den Zeitraum von 1999 bis 2011 erhobenen
Zahlen fur das Berufsfeld 823. Dieses zeigt unter anderem die bundesweite
Altersstruktur der sozialversicherungspflichtig Beschiéftigten
Bibliothekare/-innen, Archivare/-innen und Museumsfachleute sowie
auch der Dokumentare/-innen, Buicherei- und Archivhelfer/-innen und

Assistenten/-innen an Bibliotheken (Abb. 6).
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Altersstruktur der in Deutschland beschéftigten
Bibliothekare/-innen, Archivare/-innen und
Museumsfachleute von 1999-2011
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Abbildung 6: Altersstruktur der in Deutschland beschéaftigten Bibliothekare/-innen,
Archivare/-innen und Museumsfachleute von 1999-2011
(Daten: IAB 2012a, Grafik: eigene Darstellung)

Wahrend der Anteil der uber 50-Jahrigen Bibliothekare/-innen,
Archivare/-innen und Museumsfachleute zwischen 1999 und 2011 um
12,2% auf 43,2% gestiegen ist, blieb der Anteil der unter 25-jdhrigen
Beschaftigten aus diesem Bereich auf einem konstant niedrigen Niveau von
knapp 3%. Auffillig ist auch die Gruppe der 35- bis 50-Jahrigen: sie
erreichte 2003 ihren Héhepunkt mit einem Beschéaftigtenanteil von 49%
und ist seit dem sichtbar rucklaufig. So betrug dieser im Jahr 2011 nur
noch 39,7%. Aufgrund der groben Kategorieneinteilung des vorliegenden
Datenmaterials ldsst sich nicht mit eindeutiger Sicherheit bestimmen,
worin diese Entwicklung begriindet liegt. Es ist jedoch davon auszugehen,
dass die sogenannten Babyboomer in den Jahren nach 2003 sukzessive in
die nadchsthohere Altersgruppe voranriickten und dabei bis 2011 den Anteil
der Beschaftigten Uber 50 Jahre auf 43,2% ausdehnten. Es ist

anzunehmen, dass dieser Effekt anh&lt und sich erst nach 2019
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abschwichen wird, da dann die jingsten Mitglieder der geburtenstarken
Babyboomer-Generation die Altersschwelle von 50 Jahren erreicht haben

werden.

Leider ist nur wenig Zahlenmaterial verfligbar, das sich explizit mit der
Altersstruktur in Offentlichen und Wissenschaftlichen Bibliotheken
beschaftigt, so dass in den meisten Publikationen zum Thema, wie auch in
diese Arbeit, auf die Zahlen des Instituts fir Arbeitsmarkt- und
Berufsforschung (IAB) zuruckgegriffen wird. Darin sind jedoch neben
bibliothekarischen Fachkréiften und Bibliotheksmitarbeitern/-innen ohne
abgeschlossene Ausbildung auch andere Professionen, wie Archivare/-
innen und Museumsfachleute sowie auch Dokumentare/-innen und
Archivhelfer/-innen in die Berechnungen miteinbezogen. Hier ware
anzuregen, Zahlen zur Altersverteilung regelméafdig Uiber die Deutsche
Bibliotheksstatistik zu erheben. Umso erfreulicher sind daher die bei
Thomas 2013 veroéffentlichten Zahlen zur Altersverteilung der Beschéftigten
in den Wissenschaftlichen Bibliotheken des Landes Brandenburg (s. Abb.
7). Sie wurden im Vorgriff der Veroffentlichung des
Bibliotheksentwicklungsplans 2013 des Deutschen Bibliothekverbandes

Landesverband Brandenburg publiziert.
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Prozentuale Altersverteilung der Beschéftigten in
Wissenschaftlichen Bibliotheken des Landes Brandenburg

4.83

15.46 20 bis 29 Jahre
30 bis 39 Jahre
40 bis 49 Jahre
50 bis 59 Jahre

42.03 = 60 Jahre und alter
28.5

Abbildung 7: Prozentuale Altersverteilung der Beschaftigten in Wissenschaftlichen
Bibliotheken des Landes Brandenburg, Stand: Mai 2011

(Daten: Deutscher Bibliotheksverband Landesverband Brandenburg 2012 [noch nicht
verdffentlicht], zitiert nach Thomas 2013, S. 53; Grafik: eigene Darstellung)

Wie die Zahlen belegen, treten die bereits beschriebenen demografischen
Entwicklungen an den Wissenschaftlichen Bibliotheken des Landes
Brandenburg besonders drastisch zu Tage. Der Anteil der iber 50-dahrigen
betrug hier im Jahr 2011 70,53%. Damit liegt er sowohl deutlich tiber dem
Schnitt aller in Deutschland sozialversicherungspflichtig Beschéftigten (vgl.
Abb. 4) als auch Uber dem bundesweiten Schnitt der beschéaftigten
Bibliothekare/-innen, Archivare/-innen und Museumsfachleute (vgl. Abb.
6). Jedoch lassen sich daraus keine generellen Aussagen Uber die
bundesweite Altersverteilung an Wissenschaftlichen Bibliotheken treffen,
da der Altersschnitt in den ostdeutschen Verwaltungen generell héher

ausfillt, als in den Ubrigen Bundeslandern (vgl. Bosch 2009, 28-31).

Dennoch sind die Zahlen zur Altersverteilung an den Wissenschaftlichen
Bibliotheken Brandenburgs hilfreich, denn sie erlauben einen Blick in die
Zukunft, der aufrittelt: Wenn 2011 70,53% der Bibliotheksmitarbeiter/-

innen 50 Jahre oder alter waren, werden bis 2028 diese 70,53% in Pension
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gegangen sein — bis dahin bleiben aktuell (2015) noch 13 Jahre. Wird
Brandenburg diesen massiven Weggang kompensieren kénnen? Hierbei
ergeben sich Herausforderungen gleich auf mehreren Ebenen: Werden
ausreichend qualifizierte Mitarbeiter/-innen gewonnen werden kénnen, um
eine Pensionierungswelle in dieser Gréfenordnung zu kompensieren? Wird
das Wissen der ausscheidenden Mitarbeiter/-innen mit ihnen verloren
gehen oder wird es gelingen, ihr Erfahrungswissen auch fir nachriickende
Generationen verfigbar zu machen? Wie werden die
Neuformierungsprozesse innerhalb der Belegschaften aussehen, die in so
kurzer Zeit Gber zwei Drittel ihrer Kollegen/-innen verlieren? Werden die
neuen Mitarbeiter/-innen schnell integriert werden kénnen, so dass der
Betrieb weiterhin reibungslos aufrechterhalten werden kann? Wie werden
die Mitarbeiter/-innen mit dem gréfSeren Altersgefdlle umgehen, wenn
zahlreiche junge Nachwuchskrafte ihren Dienst in den Bibliotheken
antreten und auf deutlich altere Kollegen/-innen treffen? Wird es moglich
sein, die Gesundheit, Leistungsfihigkeit und Lernbereitschaft méglichst
vieler Mitarbeiter/-innen bis zu deren Renteneintritt zu erhalten? Die
Zahlen aus Brandenburg machen besonders deutlich sichtbar, welchen
personalpolitischen Herausforderungen sich Bibliotheken in den nachsten

Jahren stellen muissen.

4.2 Herausforderungen fiir das Personalmanagement durch den
demografischen Wandel

In Kapitel 2 und 4.1 wurden die Konsequenzen, die sich aus dem
demografischen Wandel ergeben sowie die Personalsituation im
Bibliothekswesen in Deutschland n&her betrachtet. Dabei wurden
verschiedene Herausforderungen offensichtlich, die eine
demografieorientierte und alternsgerechte Personalfihrung fur die
kommenden Jahre nahelegen. Im Folgenden sollen daher diese
Herausforderungen und die Aufgabenfelder, die aus diesen entstehen,

dargestellt werden.
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Die Ubertragung von Instrumenten aus der Privatwirtschaft auf das
Personalmanagement in der 6ffentlichen Verwaltung ist der Bosch-Stiftung
nicht eins zu eins moglich. Gleichzeitig sollten jedoch die grundséatzlichen
Rahmenbedingungen des o6ffentlichen Dienstes nicht als Hemmnisse fir
eine zukunftsorientierte Personalpolitik gesehen werden (vgl. Bosch 2009,
S. 56). Dies trifft auch auf Bibliotheken als Einrichtungen des 6ffentlichen
Dienstes zu.

Der behandelte Themenbereich ist in der bibliothekarischen Fachliteratur
bis jetzt noch weitgehend unerschlossen. Daher wird in Ubertragung
vorwiegend auf Fachliteratur zur Verwaltung zuruckgegriffen. Vereinzelt
werden  ebenfalls  Publikationen zu  Demografieorientierung in

privatwirtschaftlichen Unternehmen herangezogen.

Um mit den  Herausforderungen eines demografieorientierten
Personalmanagements umgehen zu kénnen, sind fiir den Offentlichen
Dienst grundsétzliche Annahmen zu treffen: Einrichtungen der 6ffentlichen
Verwaltung mussen ,als serviceorientierter Dienstleister gegenliber dem
Burger auftreten (vgl. Bosch 2009, S. 56). Das Personal muss deshalb als
wichtige Ressource wahrgenommen werden, die wesentlich zum Erfolg der
Einrichtung beitrdgt. Wenn das Personal aber eine ,knappe und strategisch
wichtige Ressource ist“ (Bosch 2009, vgl. S. 56), muss im Hinblick auf den
demografischen Wandel verstarkt strategisch mit ihm umgegangen werden.
Unverzichtbarer Teil dieses Vorgehens ist die Altersstrukturanalyse der
Belegschaft der jeweiligen Einrichtung. Diese sollte das Fundament bilden,
auf dem alle strategischen Entscheidungen aufbauen (vgl. BMI 2013a, S.
Sff.; Bosch 2009, S. 17; Bruch, Kunze und Bé6hm 2010, S. 197ff.; Rump
und Eilers 2014, S. 191f.).



29

4.2.1 Personalgewinnung

Aufgrund eines sehr wahrscheinlichen Fachkréftemangels liegt eine
besondere Herausforderung der Personalgewinnung darin, qualifizierte
Fachkrafte zu rekrutieren. So werden zukunftig Einrichtungen eher aktiv
auf Bewerber/-innen zugehen mussen, anstatt aus einer grofsen Zahl von
Bewerbern/-innen die Geeignetsten aussuchen zu kénnen (vgl. Bosch
2009, S. 68). Hier ist es zunachst besonders wichtig, potenzielle Bewerber/-
innen aller Altersgruppen sowohl innerhalb als auch aufSerhalb der
Einrichtung anzusprechen (vgl. Bosch 2009, S. 68). Neben der Gewinnung
von jungeren Nachwuchskraften sollte auch nach &lteren Fachkraften

gesucht werden (vgl. Bruch, Kunze und Béhm 2010, S. 208).

Um Personal gewinnen zu kénnen, sollte ,ein positives Bild des offentlichen
Sektors und der Verwaltung als Arbeitgeber vermittelt werden“ (Bosch
2009, S. 68). Diese positive Wahrnehmung des Arbeitsplatzes bei den
Beschaftigten fuhrt zu Multiplikator-Effekten nach aufien und senkt die
Gefahr der Abwanderung von Mitarbeitern/-innen in die Privatwirtschaft
oder andere Verwaltungen (vgl. Bosch 2009, S. 72). So ist auch die
Effektivitdit von Ruckkehrkonzepten zur Personalgewinnung nicht zu
unterschéitzen. Dabei wird Mitarbeitern/-innen nach einem zeitweiligen
oder endgultigen Austritt aus der Erwerbstatigkeit die Moglichkeit gegeben,
in die Festanstellung oder fir Projektaufgaben zurtickzukehren (vgl. Bosch
2009, S. 77). Solche Konzepte umfassen die Unterstiitzung und Betreuung
von Eltern, die nach Phasen der Kinderbetreuung wieder an den
Arbeitsplatz zuriickkehren, Kontaktprogramme fiir Mitarbeiter/-innen, die
aus Altersgriinden aus dem o6ffentlichen Dienst ausgeschieden sind sowie
Ruckkehrmoéglichkeiten fiir Beschéftigte, die zuvor den Arbeitgeber
gewechselt haben (vgl. Bosch 2009, S. 80).

Es ist dabei wichtig, die Attraktivitdit der Einrichtung durch eine
ausgepragte Lebensphasenorientierung zu steigern (vgl. BMI 2013c, S. 13).
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Fur eine erfolgreiche, zielgruppenspezifische Ansprache mussen daruber
hinaus die Erwartungen beachtet werden, die bei den potenziellen
Bewerbern/-innen bedingt durch die spezifischen
Generationseigenschaften vorherrschen:

Jungere Nachwuchskrafte der Generation Y sind mit Onlineplattformen
und sozialen Netzwerken vertraut. Arbeitgeber sollten bei der Suche nach
Personal daher auch diese Informationskanile nutzen (vgl. Rump und
Eilers 2013, S. 261). Da die Generation Y eine hohe Bedeutsamkeit mit ihrer
Tatigkeit verbindet, mochte sie auch, dass der Arbeitgeber ihr das Gefiihl
vermittelt, wichtig fur die Einrichtung zu sein (vgl. Rump und Eilers 2013,
S. 261).

Bei der Suche nach Fachkriften sind die Alteren auf dem Arbeitsmarkt
haufig weniger stark umkampft als die jungen Nachwuchskrafte. Die
gezielte Ansprache und Gewinnung von Babyboomern kann sich somit als

vielversprechend erweisen (vgl. Bruch, Kunze und Béhm, S. 210).

4.2.2 Personalbindung und Gesundheitsmanagement

Lebensphasenorientierung  spielt nicht nur im  Bereich der
Personalgewinnung eine Rolle. Sich an den Bedurfnissen und Motivationen
zu orientieren, die bei Mitarbeitern/-innen durch bestimmte Lebensphasen
entstehen, ist auch fur die Personalbindung aus mehreren Griinden ein
relevantes Thema (vgl. BMI 2013b, S. 13). Ziel sollte es sein, Mitarbeiter/-
innen Uber lange Zeit in der Einrichtung zu halten. Schwierigkeiten, die
sich durch einen Fachkraftemangel bei der Gewinnung neuen Personals
ergeben, koénnen so umgangen werden. Die Orientierung an den
Lebensphasen der Beschéftigten ist zudem nicht unerheblich fiir den Erhalt
ihrer Leistungsfahigkeit (vgl. BMI 2013c, S. 13). So kénnen Mitarbeiter/-
innen Uber eine lange Zeit der Erwerbstatigkeit eingesetzt werden, vor allem
im Hinblick auf die verldngerte Lebensarbeitszeit bis 67 und daruber

hinaus.
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Dabei sollten die BedUrfnisse bertcksichtigt werden, die sich aus
verschiedenen Ereignissen in den einzelnen Lebensphasen ergeben, so
beispielsweise Berufseinstieg, Berufsriickkehr nach Elternzeit oder langer
Familienphase und Karriereplanung (vgl. BMI 2013c, S. 13). Dies hat
folgende Vorteile fir die Einrichtung: ,schnellere Ruckkehr an den
Arbeitsplatz, verminderte Einarbeitungskosten, Wegfall von Kosten flr
Neurekrutierung [und die] Reduktion von Fehlzeiten“ (BMI 2013c, S. 13).
Abbildung 8 verdeutlicht die Phasen eines Berufslebens und die Aufgaben,

die dadurch fir ein demografieorientiertes Personalmanagement entstehen:

Phase 1 Phase 2 Phase 3 Phase 4

Schule Borufseinstieg Karriere (zweite Phase) Aktiver Ruhestand

Berufsausbildung/Studium Berufsrickkehr nach Eltern-  Berufliche Entwicklung (hori- | Mentorenprogramme

hase zontal/vertikal) ) )
s i o Trairiertatigiceit

Karriera (-Start} Betreuung pflegebedaritiger

Angehbriger Qualitadtszirkel

+Rushhour des Lebens”
Berufsrickkehr nach langer
Familienphase

Telearbeit, Teilzeit, Organisationsservice zur
Unterstutzung von Kinderbetreuung und Pflege,
Langzeitkonten etc. zur flexiblen, individuellen
Steigerung von Vereinbarkeit von Beruf und Familie/
Privatleben

Betriebliches Gesundheitsmanagement

Abbildung 8: Beispiel zur lebensphasenorientierten Personalpolitik
(BMI 2013c, S. 13)

Die Prioritdten und Interessen der Mitarbeiter/-innen in ihren jeweiligen
Lebensphasen zu kennen, erméglicht es dariiber hinaus, gezielt Aufgaben
zu verteilen und Angebote zu machen. Dies trdgt zum Erhalt der Motivation
und Zufriedenheit bei, die wichtige Faktoren der Mitarbeiterbindung sind.
Dazu muss auch die Arbeitsorganisation innerhalb der Einrichtung in den
Blick genommen und alternsgerecht gestaltet werden (vgl. Bosch 2009, S.

77 sowie Rump und Eilers 2014, S. 22). Wichtige Punkte sind dabei:

»,€in systematischer Belastungswechsel, die ergonomische Gestaltung

von Arbeitsplatzen, Arbeitsmitteln und der Arbeitsumgebung, die
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Erweiterung von Handlungsspielrdumen, neue Arbeitsaufgaben mit
weniger ,alterskritischen“ Belastungen und besserer Nutzung der
Erfahrung, eine mitarbeiterorientierte Flexibilisierung der Arbeitszeit,
die Partizipation der Mitarbeiter bei der Arbeitsgestaltung und
schliefSlich der gezielte Einsatz altersgemischter Teams“ (Rump und

Eilers 2014, S. 23).

Mitarbeitern/-innen, die der Generation Y angehéren, sollte bei
verschiedenen Gelegenheiten die flexible Gestaltung ihrer Arbeitszeit und
ihres Arbeitsortes ermoglicht werden: dies stellt einen ,immensen
Attraktivitdts- und Motivationsfaktor (Rump und Eilers 2013, S. 266) dar.
Um Nachwuchskréfte dieser Generation in der Einrichtung zu halten, sollte
auch dem Wunsch nach Verantwortung nachgekommen und diese
entsprechend Ubertragen werden, wo es moglich ist (vgl. Rump und Eilers

2013, S. 266).

Die Babyboomer befinden sich aufgrund ihres Alters in der mittleren
Lebensphase, in der haufig Restimee tiber das Erreichte gezogen und das
noch Kommende abgeschatzt wird. Hier hangt es stark vom
Personalmanagement ab, ob Mitarbeiter/-innen dieser Generation in dieser
Phase ,neue Motivation [schopfen] oder im schlimmsten Fall
Enttduschungen und depressives Verhalten entstehen“ (Bruch, Kunze und
Bohm, S. 121). Hier sollten die ausgepridgten vorhandenen
Sozialkompetenzen der alteren Beschaftigten und ihre grofse Fahigkeit zur
Interaktion in Gruppen genutzt werden. Daneben ist es empfehlenswert, die
intrinsische Motivation bei Beschéftigten dieser Generation zu féordern und
gleichzeitig ihre Weiterentwicklung und Karriere mit extrinsischen Reizen

zu unterstiitzen (vgl. Bruch, Kunze und Béhm, S. 120f.).

Alternsgerechte  Arbeitsorganisation  erfordert ein  strategisches
Gesundheitsmanagement (vgl. Bosch 2009, S. 81). Hierunter sind alle

Mafinahmen zu fassen, die proaktiv und reaktiv die Gesundheit férdern und
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die Leistungsfidhigkeit damit moglichst lange erhalten (vgl. Bosch 2009, S.
81). Es ist ebenso wichtig, ein entsprechendes Klima in der Einrichtung zu
schaffen, in dem die Auseinandersetzung mit gesundheitlichen Belangen
unterstiitzt wird (vgl. Bosch 2009, S. 83). In Zusammenarbeit mit den
Beschéftigten sollten ,gesunde|...]| Erwerbsverldufe® (vgl. Bosch 2009, S. 84)
entwickelt werden, die vorausschauend und  alternsorientiert
Tatigkeitswechsel planen (vgl. Bosch 2009, S. 84).

Auf diese Weise koénnen Fehlzeiten reduziert und ein Wissensverlust
vermieden werden, der entsteht, wenn Mitarbeiter/-innen
krankheitsbedingt ausfallen (vgl. Bosch 2009, S. 83). Dabei sollten
zundchst die Bedarfssituation in der Einrichtung sowie etwaige
Gesundheitsrisiken abgeklart werden. So kann die Arbeitsfihigkeit der
Beschéaftigten durch den Work Ability Index gemessen werden, der von 7
s,keine Arbeitsfdhigkeit® bis 49 ,maximale Arbeitsfdhigkeit® reicht und es
ermoglicht, Arbeitsunfahigkeit und Frihinvaliditat friihzeitig abzuschéatzen
(vgl. Bosch 2009, S. 85). Hieraus folgt entsprechend die Anpassung und
Verminderung von Leistungsvorgaben bei vorliegenden
Gesundheitsbeeintrachtigungen (vgl. Bosch 2009, S. 85).
Handlungsmoéglichkeiten liegen zum einen in der Bereitstellung
gesundheitserhaltender Arbeitsmittel sowie in der Gestaltung der
Arbeitsumgebung. Zum anderen kénnen nach einer Einschétzung des
Bedarfs intern Angebote flir die physische und psychische Gesundheit
entwickelt werden.

Teil eines strategischen Gesundheitsmanagements sollte auch der Bereich
des Wiedereingliederungscoachings sein. Hierunter fallen alle MafSnahmen,
die Mitarbeitern/-innen den Wiedereinstieg in die Erwerbstéatigkeit nach
langeren Krankheitsphasen ermodglichen. Wichtige Ziele sind dabei, die

Leistungsfahigkeit zu starken und zu erhalten (vgl. Bosch 2009, S. 85).

Die Babyboomer sind die erste Generation, die in hohem Mafse von einer

Lebensarbeitszeit bis 67 und dartber hinaus betroffen sein wird (vgl.
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Bruch, Kunze und Béhm 2010, S. 120). Durch Alterseffekte bedingte
Gesundheitsprobleme treten aktuell in dieser Generation noch nicht
ausgepragt auf. Dennoch sollte hier, besonders vor dem Hintergrund der
langeren Erwerbstédtigkeit, ein Bewusstsein fir die Erhaltung der
Gesundheit geschaffen werden (vgl. Bruch, Kunze und B6hm 2010, S. 120).
Vertretern/-innen der Generation Y wird ein im Verhéltnis zu friiheren
Generationen sowohl physisch wie auch psychisch schlechterer
Gesundheitszustand bescheinigt (vgl. Kring 2013, S. 22f.). Hier sind gezielte
Programme zur Gesundheitserhaltung und —férderung nétig, besonders im
Hinblick darauf, dass der Grofsteil der Lebensarbeitszeit noch vor ihnen

liegt (vgl. Kring 2013, S. 22f).

4.2.3 Personalentwicklung und Wissenstransfer

Demografieorientierte Personalentwicklung umfasst die Foérderung der
Beschaftigungsfahigkeit und die Vermittlung von Inhalten und
Kompetenzen zur Weiterqualifikation (vgl. Rump und Eilers 2014, S. 25).
Dies bezieht sich auf alle Phasen des Erwerbslebens und erlaubt es der
Einrichtung, ,der demografiebedingten Alterung der Belegschaft und der
Verlangerung der Lebensarbeitszeit gerecht zu werden“ (Rump und Eilers
2014, S. 235). Personalentwicklung sollte dabei auch nicht allein durch eine
zentrale Abteilung gesteuert, sondern als Aufgabenfeld in die Abteilungen
gegeben werden, sodass Mafinahmen ,in enger Abstimmung zwischen

Vorgesetztem und Mitarbeiter stattfinden® (Bosch 2009, S. 86).

Die Vermittlung von Soft Skills und Arbeitsmethoden sollte dabei gegentiber
Angeboten zu fachlichen Themen nicht untergeordnet behandelt werden.
So werden Kompetenzen, die Uber Fachkenntnisse hinausgehen, als
entscheidend eingeschétzt, um Beschéftigte auf sich verandernde
Anforderungen am Arbeitsplatz vorzubereiten (vgl. Bosch 2009, S. 87).

Hierzu sind Schulungskonzepte no6tig, die vom lebenslangen Lernen

ausgehen. Es ist dabei von grofier Bedeutung, auf das Lernverhalten, die
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Lernmotivation der Mitarbeiter/-innen und ihre Weiterbildungsbedurfnisse
einzugehen (vgl. Bosch 2009, S. 85 sowie Rump und Eilers 2014, S. 26).
Die Mitarbeiter/-innen muissen gegebenenfalls (wieder) ,lernen, zu lernen®
und eine Perspektive auf Weiterbildungsmoglichkeiten und deren Nutzen

entwickeln (vgl. Bosch 2009, S. 87 sowie Rump und Eilers 2014, S. 26).

Alters-, lebensphasen- und generationsbedingte Eigenschaften der
Mitarbeiter/-innen spielen eine nicht unerhebliche Rolle fiir die adadquate
Gestaltung von Schulungsangeboten und bei der Etablierung einer Kultur
des lebenslangen Lernens. Eher von den Kompetenzen als von den Defiziten
alterer Mitarbeiter/-innen®> ausgehend, sollte ,eine individuelle und
wertschatzende Ansprache sichergestellt [...] [und] angstprovozierende
Wettbewerbssituationen und Uberforderung® (Rump und Eilers 2014, S. 26)
vermieden werden (vgl. auch BMI 2013c, S. 12). Kurse sollten das
Erfahrungswissen und Vorwissen alterer Mitarbeiter/-innen
miteinbeziehen, aber auch ,Fehlerquellen und Unzulanglichkeiten
althergebrachter Vorgehensweisen® (Rump und Eilers 2014, S. 27)
thematisieren. Es sollte zudem das ,Verlernen tiberholten Wissens“ (Rump
und Eilers 2014, S. 27) unterstutzt werden. Unabhingig von der
Zielgruppenausrichtung sollte der Lehrstoff in seine Zusammenhénge
eingeordnet werden und einen hohen Praxisbezug aufweisen (Rump und
Eilers 2014, S. 27). Nicht zuletzt ist es von grofier Bedeutung, die
sunterschiede in der Grundausbildung zwischen jingeren und A&lteren

Mitarbeitern“ zu berticksichtigen (Rump und Eilers 2014, S. 27).

Wenn Mitarbeiter/-innen in Pension gehen oder die Einrichtung aus
anderen Grinden verlassen, ist es sehr wichtig, einen sogenannten ,Brain-
Drain“ zu vermeiden. Das Wissen der ausscheidenden Personen sollte
daher Uber Wege des Wissenstransfers auf verbleibende Fachkrafte

ubertragen und mit Hilfe von Wissensmanagement-Instrumenten fur die

5 Vgl. Kap. 3.3 zum Defizit- bzw. Kompetenzmodell
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Zukunft gesichert werden (vgl. BMI 2013c, S. 12). Ebenso gilt es, relevante
Informationen zu Arbeitsbereichen und —ablaufen generell verfligbar zu
machen (vgl. Bosch 2009, S. 96). So kann auch in Vertretungssituationen

flexibel reagiert werden.

Eine besondere Herausforderung fir die Personalentwicklung liegt in der
Generationendiversitdt der Beschéftigten. Eine Auswirkung des
demografischen Wandels ist die zunehmende Spreizung des
Altersunterschiedes zwischen den Menschen, die téglich miteinander
arbeiten. (vgl. Rump und Eilers 2014, S. 38). Lange Zeit waren den
berufserfahrenen und dadurch vorwiegend &alteren Mitarbeitern/-innen
hoéhere Positionen vorbehalten, wahrend juingere Nachwuchskréafte sich
diese erst erarbeiten mussten und mit den Jahren langsam vorriickten.
Hier verschwimmen die Grenzen zunehmend, was sich auch durch den
Ruckgang klassischer Hierarchien und zunehmende Komplexitdt und
Flexibilitat von Arbeitsablaufen erklaren lasst. Hinzu kommt, dass sich der
Wissensabstand im Bereich der digitalen Kommunikation und
multimedialer Anwendungen zwischen den Generationen vergrofSert. So
sehen sich auch &ltere Beschaftigte, die klassisch die Rolle der Vermittler
eingenommen haben, als Lernende wahrend Jlingere die Vermittlerposition
einnehmen (vgl. Rump und Eilers 2014, S. 39).

Werden die Unterschiede im Verhalten der Altersgruppen und Generationen
nicht ausreichend bertcksichtigt, konnen ,Verstdndigungsschwierigkeiten,
Reibungsverluste und Probleme in der Zusammenarbeit entstehen" (Rump

und Eilers 2013, S. 256).

Es gilt deshalb, die Zusammenarbeit von Angehérigen unterschiedlicher
Altersgruppen bzw. Generationen effektiv zu gestalten, da jingere und
altere Mitarbeiter/-innen von den Starken und Erfahrungen der jeweils
anderen profitieren kénnen (vgl. Bosch 2009, S. 80 sowie Rump und Eilers

2014, S. 39). Hierzu eignen sich beispielsweise altersgemischte Teams (vgl.
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BMI 2013b, S. 20 sowie Bosch 2009, S. 80). Dabei sollte der Austausch von
Erfahrungswissen und neuem Wissen aktiv geférdert werden, indem sich
alle Altersgruppen sowohl als Lernende wie auch Lehrende wahrnehmen.
Zudem kénnen Mentoringprogramme helfen, implizites, strategisches und
Erfahrungswissen von &lteren auf jlngere Mitarbeiter/-innen zu

Ubertragen (vgl. Bosch 2009, S. 92).
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5. Was angehende und erfahrene bibliothekarische Fachkréfte
(wirklich) wollen: Fokusgruppeninterviews mit Vertretern/-
innen der Generation Y und der Generation der Babyboomer

Wie in Kapitel 3 beschrieben, unterscheiden sich jingere und altere
Generationen bzw. Altersgruppen hinsichtlich ihrer Werte, Haltungen und
Einstellungen. Dies betrifft auch die Erwartungen an die Arbeit. Alters- bzw.
Generationenvielfalt am Arbeitsplatz birgt einerseits grofse Chancen,
andererseits aber auch Risiken im Hinblick auf ein produktives
Miteinander. Denn wird ,[...] Generationendiversitdt nicht angemessen
berticksichtigt, Dbleiben Potenziale ungenutzt wund es koénnen
Verstdndigungsschwierigkeiten, Reibungsverluste und Probleme in der
Zusammenarbeit entstehen“ (Rump und Eilers 2013, S. 256). Doch um ein
generations- und alternsgerechtes Personalmanagement in Bibliotheken zu
implementieren, braucht es grundlegende Informationen dartiber, was die
jeweiligen Generationen bzw. Altersgruppen bewegt (vgl. Rump und Eilers

2013, S. 257).

Wie aber ,ticken“ die jungeren, angehenden Bibliotheksfachkrafte und wie
ihre alteren, (berufs-)erfahrenen Kollegen/-innen? Und wie denken sie
voneinander? Worauf muss man achten, damit beide Gruppen gut
zusammenarbeiten und sich wohlfiihlen? Und tiberhaupt: Was ist ihnen bei
der Arbeit wichtig? Literatur, die sich mit den Einstellungen und Haltungen
der verschiedenen Generationen im Offentlichen Dienst beschéftigt, ist rar
und fir den Bereich der Bibliotheken ergab unsere Recherche keine
Literatur, bis auf zwei Blog-Postings von Regine Lipka (vgl. Lipka 2014a;
Lipka 2014b). Hier gilt es, eine Informationsliicke zu schliefSen. Vor diesem
Hintergrund haben wir jungere Berufseinsteigerinnen und 4&ltere,
berufserfahrene Bibliotheksfachkrafte in Fokusgruppeninterviews zu ihren

Einstellungen, Winschen und Erfahrungen befragt.
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5.1 Methodisches Vorgehen

Im Hinblick auf die zu formulierenden Handlungsempfehlungen fur
Personalverantwortliche, war uns wichtig, zu erfahren, was sowohl altere,
erfahrene als auch juingere, angehende Bibliotheksfachkrafte motiviert und
wie sie mogliche Mafinahmen zur Personalgewinnung, -bindung und -
entwicklung einschétzen. Dartiber hinaus wollten wir wissen, welche
Erfahrungen sie bereits in der Zusammenarbeit mit deutlich jingeren bzw.
alteren Arbeitskollegen/-innen gemacht haben und worin sie mégliches
Konfliktpotenzial bei der generationenuibergreifenden Zusammenarbeit
sehen. Ein weiterer Aspekt der Befragung war der Umgang mit
Erfahrungswissen und neuem Wissen. Im Folgenden soll der Einsatz von
Fokusgruppeninterviews methodisch begriindet werden. Ebenso soll auf die
Zusammensetzung der Fokusgruppen, die Gestaltung des Fragenkatalogs
sowie die praktische Umsetzung der Gruppeninterviews eingegangen
werden. Im Anschluss daran werden die mittels qualitativer Inhaltsanalyse

ausgewerteten Daten thematisch sortiert dargestellt.

5.1.1 Begrindung der Methodenwahl

Fokusgruppeninterviews gehoéren zu den Methoden der qualitativen
Sozialforschung. Es handelt sich dabei um moderierte
Gruppendiskussionen mit teilstandardisierten (offenen) Fragen (vgl. Flick
2012, S. 222f). Die Gruppenstarke variiert zwischen vier und zwolf
Teilnehmern/-innen  (vgl. Krueger und Casey 2009, S. 6).
Fokusgruppeninterviews erweisen sich ,[...] vor allem fir die Exploration
von Mafinahmen, Produkten und Handlungspldnen als geeignetes
Erhebungsinstrument® (Schulz, Mack und Renn 2012, S. 207). Damit
empfehlen sie sich im besonderen Mafle, um darauf aufbauend
Handlungsempfehlungen aussprechen zu koénnen. Im Gegensatz zu
Einzelinterviews wirken in Fokusgruppeninterviews Faktoren wie
Gruppeninteraktion und Gruppendynamik (vgl. Drescher 2003, S. 36).

Diese kénnen dazu fihren, dass im Verlauf der Interviews tiefergehende
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Informationen gewonnen werden, weil Gruppenmitglieder Antworten
anderer Teilnehmer/-innen hoéren (vgl. Bortz und Déring 2005, S. 319;
Schulz 2012, S. 12f) und diese in ihre eigenen Argumentationen
miteinbeziehen. Dies erachten wir zur Erhebung relevanter Daten als
férderlich. Denn wir gehen davon aus, dass die Erkenntnis eigener
Erwartungen, Einstellungen und Bedurfnisse, ein auf verschiedenen

Ebenen wirkender Prozess ist.

Die Interviews wurden aufgezeichnet und zur weiteren Auswertung und
Analyse transkribiert. Fur diese arbeitsintensive Aufgabe empfehlen
Schulz, Mack und Renn eine Auswertungssoftware wie MAXQDA, welche
auch bei der vorliegenden Arbeit zum Einsatz kam (vgl. Schulz, Mack und
Renn 2012, S. 209). Fur die Auswertung von Fokusgruppeninterviews
stehen verschiedene Verfahren zu Verfigung. Aus praktischen Erwagungen
und um die Antworten zu unterschiedlichen Themenbereichen
systematisch zu analysieren, haben wir uns fir eine thematische Kodierung
entschieden. Dazu wurden zentrale Inhalte der Interviews nach vorher
festgelegten Kriterien analysiert (vgl. Schulz, Mack und Renn 2012, S. 209).
Zu diesem Zweck haben wir ein Codesystem entwickelt, mit dessen Hilfe die
Aussagen der Interviewteilnehmer/-innen kodiert und so den Kategorien
sPersonalgewinnung, -entwicklung und -bindung“ sowie ,Miteinander am
Arbeitsplatz und ,Alters- und Generationenaspekt“ zugeordnet werden

konnten.

5.1.2 Zusammensetzung der Fokusgruppen und Gestaltung des
Fragenkatalogs

Um Aussagen zu Erfahrungen, Erwartungen und Wunschen jlngerer
Berufseinsteiger/-innen und alterer, berufserfahrener
Bibliotheksfachkréafte treffen zu kénnen, haben wir Fokusgruppen aus
beiden Lagern gebildet. Die innerhalb von Fokusgruppen férderliche
Homogenitédt der Gruppen (vgl. Schulz, Mack und Renn 2012, S. 207) war

durch ein dhnliches Alter bzw. eine gemeinsame Generationenzugehoérigkeit
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(Generation Y und Babyboomer) gegeben. Bei den Berufseinsteigerinnen
kam  ergdnzend eine vergleichbare Lebensphase hinzu: alle
Teilnehmerinnen standen kurz vor dem Berufseinstritt oder hatten ihn in
einem Fall gerade bewaltigt. Auf diese Weise konnten wir drei Gruppen, zwei
mit Berufseinsteigerinnen und eine mit A&lteren, erfahrenen
Bibliotheksfachkréften zusammenstellen, die wie folgt zusammengesetzt

waren.

Zwei Gruppen waren besetzt mit je vier Teilnehmerinnen, allesamt
Studentinnen des Studiengangs Bibliotheks- und
Informationsmanagement, bis auf eine Teilnehmerin, die bereits als
Bibliothekarin in einer Offentlichen Bibliothek arbeitet. Drei
Teilnehmerinnen hatten zuvor bereits eine Ausbildung zur Fachangestellten
fir Medien- und Informationsdienste (FaMI) abgeschlossen. Durch das
Praxissemester, zusatzliche Praktika und in finf von acht Fallen auch
durch die Tatigkeit als studentische Hilfskraft, hatten zum
Interviewzeitpunkt alle Befragten bereits praktische Erfahrungen in der
Bibliotheksarbeit sammeln kénnen. Das Alter der Berufseinsteigerinnen lag
zum Interviewzeitpunkt zwischen 21 und 32 Jahren (Jahrgidnge von 1982-
1995), somit konnten alle acht Teilnehmerinnen der sogenannten
Generation Y zugeordnet werden. Die Aussagen der Teilnehmerinnen
werden im Folgenden anhand der Gesprachs-Transkripte J1 2015 bzw. J2
2015 belegt.

Die  dritte Gruppe  bestand  aus alteren, berufserfahrenen
Bibliotheksmitarbeitern/-innen. Mittels Aufrufen tber die Mailinglisten
Inetbib und Forum OB, einer Mailingaktion unter Bibliotheken in Hamburg
und Umgebung sowie mittels direkter Ansprache, konnten wir vier
Personen zwischen 55 und 59 Jahren (Jahrgange von 1955 und 1960) fur
ein Gruppeninterview gewinnen. Drei der vier Teilnehmer/-innen sind in

Wissenschaftlichen Bibliotheken angestellt. Zwei von ihnen arbeiten als
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Bibliothekare/-innen, wobei nur ein Teilnehmer TUber einen
Hochschulabschluss in Bibliothekswesen verfiigt. Er arbeitet in einer
Hochschulbibliothek. Die andere Teilnehmerin ist mit einem
naturwissenschaftlichen Hochschulabschluss fachfremd quer eingestiegen,
nachdem Sie bereits als Hilfskraft in der betreffenden Einrichtung
gearbeitet hatte. Die dritte Person hat Bibliothekswesen studiert, aber kurz
vor dem Abschluss abgebrochen. Sie arbeitet heute in einer grofen
Fachbibliothek als Leitungsassistentin im Schnittstellenbereich zwischen
Verwaltung und Zentralen Diensten und hat ebenfalls bereits wihrend des
Studiums als studentische Hilfskraft fiir diese Einrichtung gearbeitet. Die
vierte Person arbeitet als Bibliotheksangestellte in einer mittelgrofsen
Offentlichen  Bibliothek. @~ Auch sie ist Quereinsteigerin. Ihr
Aufgabenspektrum entspricht dem einer FaMI. Die Aussagen der
Teilnehmer/-innen werden im Folgenden anhand des Gesprachs-

Transkripts A 2015 belegt.

In Orientierung an den Empfehlungen von Casey und Krueger 2009 haben
wir unsere Fragen entlang einer Route entwickelt, deren Zweck es war, die
Teilnehmer/-innen systematisch zu aktivieren und an das Thema
heranzufiihren, um ihnen schliefdlich bei maximaler Aufmerksamkeit und
Beteiligung, die inhaltlich wichtigsten Fragen zu stellen (vgl. Krueger und
Casey 2009, S. 38-41). Die Fragen selbst waren rund um den
Themenkomplex Personalgewinnung, -entwicklung- wund -bindung
angesiedelt und thematisierten auch Unterpunkte der o.g. Kategorien, wie
die = Zusammenarbeit von = Mitarbeitern/-innen  unterschiedlicher
Altersgruppen bzw. Generationen, Wissenstransfer und

Gesundheitsmanagement.

5.1.3 Durchftihrung der Interviews

Die Fokusgruppeninterviews wurden gemeinsam von den Verfasserinnen

der Arbeit durchgefiihrt. Sie traten dabei als Moderatorinnen auf, was eine
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bessere Kontrolle und Lenkbarkeit der Situation erméglichte; Ergdnzungen
und Vervollstindigungen konnten im Bedarfsfall sofort vorgenommen
werden. Zudem war so eine lebendigere Gesprachsfihrung moglich. Fur die
Gesprache war eine Dauer von 90 Minuten veranschlagt. Der Verlauf der
Fokusgruppeninterviews orientierte sich an der vorab definierten
Fragenroute, die als Gespréchsleitfaden diente. Sie sah zusatzlich Raum far
Nachfragen vor, z.B. um Teilnehmer/-innen zu inhaltlich konkreteren
Aussagen zu animieren oder einem neuen, unerwarteten Aspekt im
Gesprach nachzugehen (vgl. Krueger und Casey 2009, S. 36). Um ein
moglichst entspanntes und angenehmes Gesprachsklima far alle
Teilnehmer/-innen zu schaffen, wurden die Interviews in ansprechenden
Raume mit wohnlicher Atmosphére durchgefiihrt (vgl. Krueger und Casey
2009, S. 92). Fur den Verlauf des Interviews wurde eine moglichst positive
und wertschatzende Gesprachssituation angestrebt, um ein Umfeld zu
schaffen, das ehrlichen Antworten zutraglich ist. Die Fragen selbst waren
orientiert am erwarteten Erfahrungshorizont der Teilnehmer/-innen (vgl.
Krueger und Casey 2009, S. 35f.). Wie auch bei den Experteninterviews (s.
Kapitel 6) wurden den Interviewten der Fokusgruppen eine anonymisierte
Auswertung der Ergebnisse, sowie eine vertrauliche Behandlung der
Interviewinhalte zugesichert. Das Einverstandnis der Interviewten wurde
durch schriftliche Erklarungen festgehalten (vgl. Bogner, Littig und Menz
2014, S. 89f)).

5.2 Inhaltliche Auswertung nach Themen

Im vorliegenden Kapitel werden zentrale Ergebnisse aus den
Fokusgruppeninterviews zusammengetragen und analysiert. Die
Vorgehensweise orientiert sich an einer kategorienbasierten Auswertung
(vgl. Kuckartz 2012, S. 94f.) entlang der Hauptthemen, die in vier
Unterkapiteln behandelt werden. Die Belege verweisen auf die Transkripte

der Gespréche: A 2015
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5.2.1 Miteinander am Arbeitsplatz

Ergebnisse aus der Befragung der dlteren bibliothekarischen Fachkrdifte

Zu Beginn der Interviews wurden die alteren Teilnehmer/-innen gefragt,
was einen guten Arbeitsplatz noch besser machen kann. Alle Teilnehmer/-
innen nannten ein gutes Arbeitsklima als Voraussetzung fiir einen guten
Arbeitsplatz (vgl. A 2015, S. 67f.). Erganzt wurden die Aussagen zum
Arbeitsklima um Erwartungen, wie dhnliche Vorstellungen von Teamarbeit
(vgl. A 2015, S. 67), gute Kommunikation (vgl. ebd.) und vertrauensvolle
Zusammenarbeit (vgl. A 2015, S. 68). Teilnehmerin A4 erklarte, dass ein
gutes Arbeitsklima im Team auch helfe, wenig wertschatzendes Verhalten
von Nutzern/-innen emotional zu kompensieren (vgl. A 2015, S. 68f.). Der
Punkt Wertschatzung ist fir alle alteren Interviewteilnehmer/-innen von
hoher Bedeutung. Dabei haben sich im Interview mehrere Dimensionen der
Wertschatzung offenbart: wertschatzendes Verhalten von Kollegen/-innen
untereinander, gegenUiber Nutzern/-innen und die Wertschitzung von
Vorgesetzten gegenuiber ihren Mitarbeitern/-innen (vgl. A 2015, S. 67f.).
Auch auf institutioneller Ebene kann durch Entscheidungen die Bibliothek
betreffend, Wertschatzung gezeigt oder auch vorenthalten werden, wie
Teilnehmerin A4 anhand eines Negativbeispiels beschreibt: "Also [...] wenn
gespart wird beim Institut, wird nattrlich immer als aller erstes der
Bibliotheksetat gekurzt® (A 2015, S. 73). Gleichwohl rdumt sie ein, dass
man sich Anerkennung auch verdienen musse (vgl. ebd.). Drei von vier
Teilnehmern/-innen erklarten zudem, dass es Thnen wichtig sei, eine in der
Organisation bereits verankerte Kultur der Wertschatzung auch an neue,

jungere Mitarbeiter/-innen weiterzugeben (vgl. A 2015, S. 92-94; 100).

Alle befragten &alteren Fachkréifte sahen die Alterung der Belegschaft in
Bibliotheken als Problem: ,Irgendwann wird sich das zum Drama
auswachsen! [...] die jungste [Bibliothekarin bei uns] ist 53! (A 2015, S. 90)“.
Dabei war nicht in allen Fallen das biologische Alter ausschlaggebend. So

beobachtet Teilnehmerin A2 in ihrer Einrichtung Kollegen/-innen, deren
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Verhalten sie deutlich ,alter” erscheinen lasst, als sie eigentlich sind (vgl. A
2015, S. 91). Der Kontakt und die Zusammenarbeit mit jungeren
Mitarbeitern/-innen werden von den &lteren Fachkraften als positiv
bewertet. Auch wird den JUlngeren viel Wohlwollen und Interesse
entgegengebracht. Man wertschatzt ihr Innovationspotenzial, unabhangig
davon, ob es sich um FaMIs oder Bibliothekare/-innen handelt (vgl. A 2015,
S. 90; 92) Die alteren Interviewteilnehmer/-innen sind sich des
erneuernden Potenzials der Jungen bewusst und sehen sich selbst auch in
der Verantwortung, die Nachwuchskrifte zu ermutigen und darauf zu
achten, dass sie gehort werden und ihr Potenzial entfalten kénnen (vgl. A

2015, S. 89f.; 94).

Diese Unterstiitzung scheint auch no6tig, denn wie Teilnehmerin A2
thematisierte, haben es einzelne jingere, innovationsfreudige Mitarbeiter/-
innen schwer, ihre Ideen gegenuber einer é&lteren Belegschaft
durchzusetzen (vgl. A 2015, S. 91). Teilnehmerin Al weifs allerdings zu
berichten, dass sich das dndert und die Jiingeren deutlich selbstbewusster
auftreten, sobald sie zu mehreren sind (vgl. A 2015, S. 100). Dies lost
gelegentlich Unbehagen aus: ,Die eine ist ganz schon keck® (A 2015, S. 100).
Jedoch: Verstofle gegen etablierte und geschétzte Werte der
Organisationskultur werden von &lteren Mitarbeitern/-innen sanktioniert
(vgl. ebd.). Generell empfindet aber keiner der Teilnehmer/-innen die
Zusammenarbeit mit jingeren Fachkréften in altersgemischten Teams als
problematisch. Ganz im Gegenteil, eine bessere altersmafdige
Durchmischung der Belegschaft wird als dringend notwendige
Bereicherung, ja als ,Auffrischung® empfunden und ist gewlnscht (vgl. A
2015, S. 89-92; 94). Wo bereits vorhanden, wird sie geschétzt (vgl. A 2015,
S. 67). So kénnen die Teilnehmer/-innen auch nur vereinzelt iber Probleme
bei der Zusammenarbeit mit jingeren Mitarbeitern/-innen berichten. Dabei

handelt es sich um Falle, die eher im Charakter bzw. Verhalten der
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jeweiligen Person begriindet liegen, als in ihrer Zughorigkeit zu einer
Altersgruppe bzw. Generation (vgl. A 2015, S. 96-98; 100).

Auf explizites Nachfragen hin problematisierte Teilnehmerin A2 das Thema
Jugendsprache - da komme sie manchmal nicht mehr hinterher (vgl. A
2015, S. 97). Teilnehmer A3 sprach das Thema Arbeitsmoral einiger
Auszubildender an, relativierte aber zugleich. Er sieht sich zu allererst
selbst in der Pflicht, Forderungen zu begriinden und die Auszubildenden zu
motivieren (vgl. A 2015, S. 97f.). Teilnehmer A3 erganzte: ,Bei jingeren
Bibliothekaren nach meiner Erfahrung sind die also so motiviert, da hat
man das Problem so nicht“ (A 2015, S. 98). Und auch Teilnehmerin A4 kann
bei studentischen Hilfskraften und angehenden Bibliothekar/-innen im
Praxissemester eher von zu viel, als zu wenig Eifer berichten (vgl. A 2015,

S. 99).

Ergebnisse aus der Befragung der jlingeren Berufseinsteigerinnen

Die jungeren Berufseinsteigerinnen erhoffen sich ein gutes Arbeitsklima
und ein positives, offenes Miteinander mit ihren zukunftigen
Arbeitskollegen/-innen (vgl. J2 2015, S. 33f.; J1 2015, S. 16). Sie wlinschen
sich einen Umgang, der von Respekt und Hilfsbereitschaft gepragt ist (vgl.
J2 2015, S. 38; J1 2015, S. 25) und mochten sich auch auf menschlicher
Ebene willkommen fuhlen (vgl. J1 2015, S. 9). Ebenso ist ein
wertschatzender Umgang Uiber Hierarchien und Altersgrenzen hinweg fir

sie von Bedeutung (vgl. J2 2015, S. 32f.; J1 2015, S. 25).

Im Hinblick auf ihren anstehenden Berufseinstieg dufSerten einige Befragte
die Sorge, sie kénnten sich in Einrichtungen mit grofier Altersdifferenz
isoliert fihlen. Diese Isolation kénnte sich z.B. darin dufiern, dass man
keine gemeinsamen Gesprdchsthemen mit den &lteren Kollegen/-innen
hatte und so nur schwer Anschluss ans Team finden kénnte (vgl. J1 2015,
S.8 u. 11). Nach ihren ersten Gedanken befragt, wenn sie sich an ihrem

neuen Arbeitsplatz ein Buiro mit einer 30 Jahre alteren Kollegin teilen
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sollten, fiel die Reaktion der Befragten allerdings moderat aus. Sie
relativierten die Situation. So aufSerte Teilnehmerin J1.2: ,[...] sie ist in dem
Alter von meiner Mutti... und mit ihr kann ich gut. Warum dann nicht auch
mit der Kollegin?“ (J1 2015, S. 16). Die Halfte der Teilnehmerinnen betonte,
es komme in erster Linie auf die Person als solche und nicht auf ihr Alter
an (vgl. J1 2015, S. 16f.). Ahnlich argumentierte auch die andere Hélfte der
Gruppenteilnehmerinnen: sie wlirden auf eine gute Zusammenarbeit hoffen
und sdhen letztlich eine Chance fiir beide Seiten im Kontakt von Menschen
mit unterschiedlichen Fahigkeiten und Erfahrungen (vgl. J2 2015, 39f.).
Teilnehmerin J2.1 erklarte indes, es sei sogar besser mit jemandem das
Buiro zu teilen, ,[...] der sich im Betrieb auskennt und Bescheid weif3“ (J2
2015, S. 39). Zwei der acht Teilnehmerinnen adufierten hingegen explizit

Bedenken (vgl. J2 2015, S. 38f.; J1 2015, S. 17).

Wir fragten die Teilnehmerinnen nach ihren Erfahrungen im Miteinander
unterschiedlicher Altersgruppen und baten sie, diese zu bewerten. Es
zeichnete sich ein heterogenes Bild ab. Zwei Teilnehmerinnen gaben an,
kaum Erfahrung mit altersgemischten Teams gemacht zu haben, weil sie
bisher nur in Einrichtungen tétig waren, in denen eher ein homogener,
hoherer Altersschnitt vorherrscht (J1 2015, S. 17). Ihre eigene Interaktion
mit Alteren thematisierten sie dabei nicht. Zwei Teilnehmerinnen sahen
keine Probleme im Umgang zwischen den Altersgruppen, sondern eher
zwischen verschiedenen Personlichkeiten oder Gruppen mit eigenen
Interessen (vgl. J1 2015, S. 23; J2 2015, S. 44). Demnach wurde nicht die
biologische Altersdifferenz, sondern eher individuelles Verhalten als
mogliches Problemfeld identifiziert. Dies stellte auch Teilnehmerin J1.4 fest,
die bisher sehr unterschiedliche Erfahrungen mit altersgemischten Teams
gemacht hat. In einer Einrichtung mit deutlich &lteren Kolleginnen
brauchte es sehr lange, bis sie sich ernst genommen und ins Team integriert
fuhlte. In anderen Einrichtungen sei ihr Alter gar kein Problem gewesen

(vgl. J1 2015, S. 11 u. 18). Die Teilnehmerinnen J2.1 und J2.4 hingegen
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hatten schlechte Erfahrungen als studentische Hilfskrafte an ihrer
Arbeitsstelle machen muissen. Dort begegneten die alteren Fachkréafte nicht
nur ihnen als Hilfskriften, sondern auch anderen jingeren Kollegen/-
innen schon beinahe feindlich (vgl. J2 2015, S. 39-42): J2.1: ,[...] Was willst
Du mir eigentlich sagen? Ich bin seit 30 Jahren hier* (J2 2015, S. 42). Auch
neue Mitarbeiter/-innen der Bibliothek mussten diese Erfahrung machen,
berichtete Teilnehmerin J2.1 (vgl. J2 2015, S. 42). Von Problemen weifs
auch Teilnehmerin J2.3 zu berichten, als es um die Einfihrung einer
technischen Neuerung ging (vgl. ebd.). Zu Konflikten fihrte auch das
Verhalten einiger alterer Mitarbeiter/-innen, manche Arbeiten, wie z.B.
Klassenfiihrungen, auf Jungere ,abzuwalzen®“. Hauptargument war, dass
die jungeren Kollegen/-innen den betreffenden Nutzergruppen nédher
stiinden (vgl. J2 2015, S. 43). Teilnehmerin J2.3 folgerte jedoch damals
daraus, dass die betreffenden alteren Kollegen/-innen nur noch auf den
Renteneintritt warteten und bis dahin am liebsten lesen und nur noch
yihre“ dltere Kundschaft beraten wollten (vgl. ebd.): ,Man hért auch so oft,
dass die dann sagen: Uff, noch drei Jahre, dann bin ich hier fertig“ (J2 2015,
S. 44). Teilnehmerin J2.2, die ihr Praxissemester an einer Offentlichen
Bibliothek absolviert hat, konnte solche altersgruppenspezifischen
Spannungen nicht beobachten; sondern nur Konflikte wechselnder
Allianzen zwischen verschiedenen Gruppen (vgl. J2 2015, S. 44). Jedoch
gab es dort einen Kollegen, der gerade seine FaMI-Ausbildung
abgeschlossen und nun mit dem Problem zu kampfen hatte, sich zu
emanzipieren, um nicht weiterhin von den alteren Kollegen/-innen wie ein
Auszubildender behandelt zu werden (vgl. ebd.). Dieses Problem empfand
Teilnehmerin J2.2 jedoch mehr als ein Strukturproblem, als eines, das

altersbezogen sei (vgl. ebd.).

Einen Vorteil von altersgemischten Teams sehen die jlngeren
Berufseinsteigerinnen im Zusammentreffen von Erfahrungswissen und

neuem, noch zu erprobendem Wissen (vgl. J2 2015, S. 47). Ein Problem bei
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der Zusammenarbeit altersgemischter Teams ist nach ihrer Ansicht ein
Mangel an Respekt aufgrund von negativen altersstereotypen
Zuschreibungen (vgl. ebd.). Innovationsfeindlichkeit und mangelndes
Problembewusstsein im Hinblick auf nétige Veranderungen werden von
ihnen ebenfalls als hinderlich fir die Zusammenarbeit empfunden (vgl.
ebd.). Teilnehmerin J1.4 sprach vom Beharren auf Traditionen und dem
SAusbremsfaktor” (vgl. J1 2015, S. 23f.), rAumt aber ein, dass Ubersteigerte
Beharrlichkeit und ein enger Blickwinkel Probleme seien, die
altersunabhéngig existieren (vgl. J1 2015, S. 23). Scham oder die Angst,
sich lacherlich zu machen, weil man etwas nicht kann, weifs oder
beherrscht und der damit verbundene Versuch dies zu verschleiern, sind
weitere Probleme, die bei der Zusammenarbeit auftreten kénnen. Dies kann
sowohl &ltere, erfahrene Fachkrafte, als auch jingere Berufseinsteiger/-

innen betreffen (vgl. J2 2015, S. 48).

Positiv-Faktoren fir die Zusammenarbeit altersgemischter Teams sind
nach Ansicht der Berufseinsteigerinnen Kompromissbereitschaft und
Besonnenheit auf beiden Seiten (vgl. J1 2015, S. 24). Zugewandtheit und
Offenheit gegentiber Menschen, aber auch gegentiber Neuerungen, wird als
férderlich empfunden (vgl. J2 2015, S. 49). Dartiber hinaus sind gute
kommunikative Fédhigkeiten wesentlich: Mitarbeiter/-innen sollten in der
Lage sein, Unmut zu aufSern (vgl. J1 2015, S. 24), und dabei trotzdem auf
einen respektvollen Umgangston achten (vgl. J1 2015, S. 25). Teilnehmerin
J2.4 halt eine Problemlésungsorientierung fir besonders wichtig (vgl. J2
2015, S. 48). Ebenfalls von Bedeutung ist ein gutes Teamgeftihl. Dieses z.B.
durch gemeinsame Aktivitaten zu stérken, sei Aufgabe der Fihrungskraft,
erklarte Teilnehmerin J1.4 (vgl. J1 2015, S. 25). Als férderlich fir eine gute
Zusammenarbeit Uber die Generationen hinweg, wird zudem ein
Fuhrungsstil empfunden, der weniger von Hierarchie, als vielmehr von

Fairness und Gleichbehandlung geprégt ist (vgl. ebd.). Unter einer flachen
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Hierarchie durfe aber nicht die Entscheidungsstarke der Fuhrungskraft

leiden, da diese flir ein gutes Miteinander wichtig sei (vgl. J2 2015, S. 49).

5.2.2 Personalgewinnung
Ergebnisse aus der Befragung der dlteren bibliothekarischen Fachkrdifte

Das Interesse, einen Arbeitsplatzwechsel vorzunehmen, ist bei den
befragten &lteren Fachkraften eher schwach ausgepragt. Die seitens der
Teilnehmerinnen Al, A2 und A4 aufgefihrten Griinde gegen einen Wechsel
sind: Zufriedenheit mit der aktuellen Beschéaftigungssituation (vgl. A 2015,
S. 69f), ein sehr kurzer Arbeitsweg und in einem Fall auch eine als
angemessen empfundene Bezahlung (vgl. A 2015, 70f); aufierdem ein
flexibles Arbeitsorganisationsmodell (Homeoffice) sowie ein gutes,
gewachsenes Arbeitsteam (vgl. A 2015, S. 71). Teilnehmer A3 kénnte sich
theoretisch einen Arbeitsplatzwechsel vorstellen, wenn dieser weiterhin im
hiesigen Hochschul-bzw. Universitatskontext angesiedelt ware, da ihm
dieser gut gefallt und sich positiv abhebt von den starren Hierarchien und

Ablaufen einer Behodrden- oder Staatsbibliothek (vgl. A 2015, S. 71f.)

Ergebnisse aus der Befragung der jiingeren Berufseinsteigerinnen

Um von den Préaferenzen der jingeren Berufseinsteigerinnen zu erfahren,
fragten wir nach Eigenschaften und Angeboten, mit denen Einrichtungen
bei ihnen besonders ,punkten” kénnen, wenn sie zwischen gleichvergtiteten
Jobangeboten in ihrer Wunschregion wahlen kénnten. Drei von vier
Teilnehmerinnen war vor allem die Offenheit gegentiber Neuerungen und
eine innovationsfreundliche Atmosphére wichtig (vgl. J2 2015, S. 31-33; J1
2015, S. 11), die auch von der Belegschaft mitgetragen wird (vgl. J1 2015,
S. 10). Dazu gehort auch eine Struktur bzw. Ausrichtung, die Innovation
moglich macht, z.B. durch einen Trager, der Freiraum lasst (vgl. J2 2015,
S. 33) oder durch Kooperationen, die eine Weiterentwicklung der

Einrichtung ermoéglichen (vgl. J2 2015, S. 31f.). Der Wunsch nach einem
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innovativen Arbeitsumfeld, in dem man sich selbst weiterentwickeln kann,
wurde explizit von zwei Teilnehmerinnen genannt (vgl. ebd.). Fur eine
Person spielte die Groéfde der Einrichtung eine wichtige Rolle. Sie wuirde
einer grofsen Einrichtung den Vorzug geben, weil sie dort mehr Kollegen/-
innen hatte und es ,insgesamt einen gréofieren Rahmen“ gabe (vgl. J1 2015,
S. 9f)).

Eine abwechslungsreiche und vielseitige Tatigkeit ist far alle
Teilnehmerinnen von Bedeutung (vgl. J2 2015, S. 31-35; J1 2015, S. 8f)).
Drei von vier Teilnehmerinnen der Gruppe J2 legten zudem viel Wert auf
Kundenkontakt (vgl. J2 2015, S. 34). Ebenfalls wichtig fur
Berufsanfiangerinnen ist die Moglichkeit, personliche Starken wund
Neigungen in die Arbeit einfliefSen lassen zu kénnen (vgl. J2 2015, S. 31f,;
34;J1 2015, S. 8-10). Dartiber hinaus wurde Freiraum fir selbststindiges,
eigenverantwortliches Arbeiten gewunscht (vgl. J2 2015, S. 32f). Fur
Teilnehmerin J1.4 ist sind die konkreten Aufgaben das wichtigste

Entscheidungskriterium (vgl. J1 2015, S. 10).

Ein angenehmes Arbeitsklima und dass man ,Gutes Uber die Einrichtung”
seitens der Mitarbeiter/-innen hort, ware fir Teilnehmerin J2.3 ein
ausschlaggebendes Kriterium (vgl. J2 2015, S. 33f.). Positiv bewertet wird
auch eine heterogene Belegschaft — das Stichwort lautet: ,Diversitat® (vgl.
J2 2015, 32-34). Wertschatzung und die Offenheit fir neue Ideen sind
ebenfalls erwlnscht (vgl. J2 2015, 31f; J1 2015, S. 10). Zwei
Teilnehmerinnen wiirden darauf achten, dass es vor Ort Mitarbeiter/-innen
im selben Alter gabe (vgl. J1 2015, S. 8-11). Zum einen, um auch privat
Anschluss zu finden (vgl. J1 2015, S. 8f.). Zum anderen erhofft sich
Teilnehmerin J1.4 von jungeren Kollegen/-innen mehr Innovationsfreude
und Aufgeschlossenheit gegentiber Verdnderungen und ein Team, in das

sie sich gut einbringen kénnte (vgl. J1 2015, S. 11). Teilnehmerin J2.4
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wurde auf einen zeitgeméafien Internetauftritt achten und darauf, dass

Raumlichkeiten und Bestand ansprechend sind (vgl. J2 2015, S. 33).

Das Thema Befristung der Arbeitsstelle kam in einem der beiden
Gruppeninterviews mit Berufseinsteigerinnen zur Sprache. Drei von vier
Teilnehmerinnen wiirden auf jeden Fall einer unbefristeten Stelle gegentiber
einer befristeten den Vorzug geben (vgl. J1 2015, S. 7-9). Bei langeren
Zeitrdumen jedoch, z.B. bei einer Stelle, die auf zwei Jahre befristet wére,
wurden interessante Arbeitsinhalte die gréfdere Rolle spielen (vgl. J1 2015,
S. 8-10). In der ersten befragten Gruppe wirde nur eine Teilnehmerin
unabhangig von der Befristung immer der Stelle mit dem interessanteren
Aufgabengebiet den Vorzug geben (vgl. J1 2015, S. 10). In Gruppe 2 wirde
eine Teilnehmerin bevorzugt nach einer (i.d.R. befristeten) Projektstelle
Ausschau halten, um an besonders innovativen Projekten mitwirken und
relativ frei arbeiten zu kénnen (vgl. J2 2015, S. 32). Flexible Arbeitszeiten,
wie z.B. Gleitzeit sowie die Moéglichkeit fir Homeoffice wurden von zwei
Teilnehmerinnen als Entscheidungskriterium benannt (vgl. J1 2015, S. 8-
10). Zwei weiteren Teilnehmerinnen war eine gute Erreichbarkeit der

Einrichtung wichtig (vgl. J2 2015, S. 33; J1 2015, S. 8).

Rump und Eilers nennen die Mitarbeitergewinnung tiber soziale Netzwerke
als ein Instrument, um Nachwuchskréfte der Generation Y anzuwerben (vgl.
Rump und Eilers 2012, S. 261). Wir befragten daher die
Berufseinsteigerinnen zu ihrem ersten Eindruck bei der direkten
Kontaktaufnahme durch einen ihnen unbekannten Mitarbeiter einer
ausschreibenden Einrichtung via Facebook. Eine Teilnehmerin antwortete:
SApril, Aprill?“ (J1 2015, S. 4). Was beim Lesen vielleicht einen Schmunzler
entlockt, fasst hingegen gut die Einschédtzung der meisten Teilnehmerinnen
zu dieser Art der Ansprache potenzieller Nachwuchskrafte fir den
Bibliotheksbereich zusammen: Kaum eine der interviewten

Berufseinsteigerinnen rechnet damit, fir eine Stelle auf diesem Weg
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angesprochen zu werden. Die erste Reaktion auf eine solche Ansprache lage
daher in sieben von acht Fallen zwischen Irritation, Skepsis und Misstrauen
(vgl. J1 2015, 4f.; J2 2015, S. 30f.). Dann wurde jedoch die Neugierde
siegen. Teilnehmerin J1.4 koénnte sich vorstellen, dass vielleicht die
Empfehlung eines/-er Bekannten aus der Bibliotheksbranche zugrunde
liegt und wurde deshalb direkt nachfragen (vgl. J1 2015, S. 4f).
Zusammenfassend ist der Tenor der Befragten: Nachfragen, weitere
Informationen einholen bzw. selbst recherchieren, zumindest aber ,die
Telefonnummer googeln“, um sicherzugehen, dass es sich nicht um ein
unserioses Angebot handelt (vgl. J2 2015, S. 31). Wenn die Person und das
Angebot serids wirken, wulirden alle Teilnehmerinnen einem Telefonat
zustimmen. Nur eine von acht Interviewten wére sofort zu einem Telefonat

bereit (vgl. J2 2015, S. 30).

Im ersten Gruppeninterview mit Berufseinsteigerinnen fragten wir zudem,
ob sich die Teilnehmerinnen vorstellen koénnten, ein Profil auf der
Recruiting-Plattform XING anzulegen, um sich fir potenzielle Arbeitgeber
sichtbar zu machen. Die Reaktionen waren verhalten. Keine der vier
Teilnehmerinnen nahm an, dass dies ein Kanal sei, auf dem Bibliotheken
suchen (vgl. J1 2015, S. 5-7). Teilnehmerin J1.2 berichtete jedoch, dass sie
sich die Seite auf Anregung einer Freundin hin angeschaut habe. Thre
Erkenntnis: zumindest fir einen Teilaspekt des Studiums, ndmlich dem
Informationsmanagement, werden dort Stellen angeboten. Wenn sie
Interesse hétte, in diesen Bereich zu gehen, wiirde sie sich auch bei XING
anmelden (vgl. J1 2015, S. 6). Teilnehmerin J1.4 erklarte, sie wiirde sich

dort nur ,aus Verzweiflung“ anmelden (vgl. ebd.).
5.2.3 Personalentwicklung

Ergebnisse aus der Befragung der dlteren bibliothekarischen Fachkrdifte

Teilnehmerin A2, Mitarbeiterin in einer Offentlichen Bibliothek, ist sehr

zufrieden mit der Fortbildungssituation in ihrer Einrichtung: ,Das ist bei
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uns gut [...] wir werden da sehr ermutigt, daran teilzunehmen“ (A 2015, S.
85). Auch die befragten Fachkrafte Wissenschaftlicher Bibliotheken kénnen
regelmaflig an Fortbildungen teilnehmen. Haufig werden dazu die
Fortbildungsstrukturen der Ubergeordneten Institutionen genutzt. Es
handele sich hierbei jedoch nicht um bibliothekarische Fortbildungen, was
die Teilnehmer/-innen der Wissenschaftlichen Bibliotheken bedauern (vgl.
A 2015, S. 85f. u. 88). Solche Fortbildungen fanden nur selten und eng
orientiert an den akuten Bedarfen der jeweiligen Einrichtung statt (vgl. A
2015, S. 87). Teilnehmerin A1 kritisierte zudem die Praxis, dass nicht alle,
sondern nur einzelne Bibliotheksmitarbeiter/-innen an fachspezifischen
Schulungen teilnehmen, um dann als Multiplikatoren/-innen das Wissen
intern weiterzuvermitteln (vgl. A 2015, S. 86). Als positiv hingegen bewertete
sie die regelméafdig stattfindenden Anwendungs-Schulungen fur die

wichtigsten Fachdatenbanken ihrer Einrichtung (vgl. A 2015, S.89).

Teilnehmer A3 begrifSte die Praxis, dass in seiner Einrichtung jedes Jahr
einige Mitarbeiter/-innen zum Bibliothekartag fahren durfen und die
Moglichkeit wahrend der Arbeitszeit an den monatlichen Fachvortragen der
hiesigen Staatsbibliothek teilnehmen zu koénnen (vgl. A 2015, S. 85f.).
Teilnehmerin A1l relativierte allerdings, dass es ja keine Fortbildung im
klassischen Sinne seien (vgl. A 2015, S. 87). Als Reaktion auf das fehlende
fachliche Fortbildungsangebot, wurden einige &ltere Fachkrafte mitunter
selbst aktiv, wie Teilnehmerin A4 beschreibt (vgl. A 2015, 195f,). Auch
Teilnehmer A3 berichtete tiber selbstorganisierte Schulungen, wie z.B. fir

Bibliotheks-Englisch (vgl. ebd.)

Alle alteren Befragten bekraftigten, dass sie viel Neues von Juiingeren lernen
kénnen. Teilnehmerin Al freut sich Uber neue Anregungen und neuen
Input und bedauert die mangelnde Innovationsfreude und Abwehrhaltung
in ihrer Einrichtung gegentiber den Ideen jingerer Kollegen/-innen seitens

ihren gleichaltrigen Kollegen/-innen (vgl. A 2015, S. 89f.). Diese



55

Abwehrhaltung und  Innovationsfeindlichkeit = beobachtete  auch
Teilnehmerin A2 bei Kollegen/-innen mittleren Alters und beflirchtet, dass
solches Verhalten die Zukunft ihrer Einrichtung auf Dauer gefdhrdet (vgl.
A 2015, S. 91f)). Teilnehmer A3 erwartet auf mehreren Ebenen kreativen
Input durch die in den Beruf einsteigende jingere Generation. Diese wiirde
auch viel selbstverstandlicher mit neuen Technologien umgehen, als die
jetzige, altere Generation. Auch seien sie vom Alter her den jungen
Nutzern/-innen der Hochschulbibliothek ndher und mit deren Umgang mit
Technik vertraut (vgl. A 2015, S. 90). Dartiber hinaus verspricht sich
Teilnehmer A3 auch neuen inhaltlichen Input aus den Bereichen
Lernortforschung, Medienvermittlung und -prasentation und
Nutzeransprache. Hier sei es nicht von Bedeutung, ob es sich dabei um

FaMlIs oder Bibliothekar/-innen handelt (vgl. ebd.).

Es gibt Erfahrungen, Kenntnisse und Fahigkeiten, die A&ltere
Bibliotheksfachkréfte gerne an jungere Kollegen/-innen weitergeben
wurden. Dazu gehért zum einen Gelassenheit, vor allem auch gegentiber
den Sachzwingen des Offentlichen Dienstes. Zum anderen sind es der
bereits beschriebene wertschitzende Umgang miteinander und die
kollegiale Zusammenarbeit sowie die Dienstleistungsorientierung und ein
empathischer Umgang mit Kunden/-innen. Nicht zuletzt hielten die &dlteren
Befragten die F&higkeit, gut zuzuhéren, den Unmut eines Kunden
auszuhalten und ihn nicht persénlich zu nehmen, in diesem

Zusammenhang fur sehr wichtig (vgl. A 2015, S. 92-94).

Ergebnisse aus der Befragung der jlingeren Berufseinsteigerinnen

Um den  Stellenwert von  Fortbildungen fir die befragten
Berufseinsteigerinnen auszuloten, haben wir sie gebeten, sich vorzustellen,

ihnen lagen mehrere gleichwertige Jobangebote in ihrer Wunschregion vor.
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Wir fragten sie, wie es ihre Entscheidung beeinflussen wiirde, wenn eine
dieser Einrichtungen ihre Mitarbeiter/-innen deutlich héufiger zu
Fortbildungen schicken wlrden, als die anderen. Die Reaktion war
eindeutig: Fortbildungen haben bei allen Befragten einen sehr hohen
Stellenwert, um auf dem Laufenden zu bleiben und ihre Aufgaben gut
bewaltigen zu koénnen. Deshalb ist die Moglichkeit, regelmafiig an
Fortbildungen teilnehmen zZu koénnen, ein wichtiges
Entscheidungskriterium bei der Wahl eines Arbeitsplatzes (vgl. J1 2015, S.
14£.; J2 2015, 371.), das sogar Nachteile, wie z.B. einen langen Anfahrtsweg,
ausgleichen wurde (vgl. J2 2015, S. 37). Daruber hinaus wird die
Moglichkeit, sich regelmafiig fortbilden zu durfen, ohne sich diese
Moglichkeit erkdmpfen zu mussen, als Zeichen der Wertschatzung durch

den Arbeitgeber empfunden (vgl. J1 2015, S. 15).

Befragt danach, was sie von alteren, erfahrenen Bibliotheksfachkréiften
lernen kénnten, antworteten alle Berufseinsteigerinnen, dass sie vor allem
von deren Erfahrungswissen profitieren kénnten. Das bedeutet, sie ,kennen
ihre Kunden® (J2 2015, S. 45), kennen die Ablaufe und Strukturen in der
Einrichtung (vgl. J2 2015, S. 45f.) und wissen wer die richtigen
Ansprechpartner/-innen sind, wenn es Probleme gibt (vgl. J2 2015, S. 45).
Dartiber hinaus kénnen Jiingere von Alteren so etwas wie ,Leichtigkeit und

Ruhe“ lernen (vgl. J1 2015, S. 18f.).

Auf die Frage, was &dltere, erfahrene Bibliotheksfachkrafte von ihnen lernen
kénnten, antworteten die Berufseinsteigerinnen, dass sie Wissen im
Umgang mit neuen Technologien, also z.B. E-Book-Technologie (vgl. J2
2015, S. 44f. u. 47) und Social Media (vgl. J2 2015, S. 46) mitbrachten.
Auch verfiigten sie, ihrer eigenen Aussage nach, haufig Uber mehr
Sicherheit im allgemeinen Umgang mit der EDV-Technik, den Programmen
und Geraten (vgl. J1 2015, S. 18-20). Dartiber hinaus kénnten sie — frisch

aus dem Studium - neue Ideen einbringen und einen ,Blick von aufsen® (vgl.
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J2 2015, S. 45f.; J1 2015, S. 20), was dazu beitragen kénne, sich einen
yoffenen Blick“ zu bewahren (vgl. J1 2015, S. 19f.).

5.2.4 Personalbindung

Ergebnisse aus der Befragung der dlteren bibliothekarischen Fachkrdifte

Wir befragten die Teilnehmer/-innen dazu, wie man die Zufriedenheit ihrer
Kollegen/-innen am Arbeitsplatz verbessern kénnte. Alle thematisierten
darauthin Aspekte der rdumlichen und technischen Ausstattung ihrer
Einrichtung. Drei von vier Teilnehmern/-innen wulnschen sich den
praventiven Einsatz von Stehpulten und/oder héhenverstellbaren Tischen
und bedauerten es, dass solche Mobel erst reaktiv nach Vorlage eines
medizinischen Attests eingesetzt wirden (vgl. A 2015, S. 76 u. 81-83).
Teilnehmerin A1 beméngelte zudem die eingeschrankte Barrierefreiheit in
ihrer Einrichtung (vgl. A 2015, S. 77) und Teilnehmer A3 eine veraltete
Ausstattung (vgl. A 2015, S. 75). Teilnehmerin A4 beanstandet veraltetes
EDV-Equipment durch Sparzwang und eine Datenbank, mit der sich nur
schlecht arbeiten lasst (vgl. A 2015, S. 72f). Das Thema
Gebrauchstauglichkeit von Datenbanken spielt auch fur Teilnehmerin A2
eine Rolle, wenn sie Uiber den OPAC spricht: ,[...] die Suchfunktionen sind
traurig® (A 2015, S. 76). Zudem beeintradchtigten fehlende Moéglichkeiten zur
selbststdndigen Administration von neuen Geraten, wie RFID-

Selbstverbuchern die Zufriedenheit am Arbeitsplatz (vgl. ebd.).

Im Rahmen des Interviews wurde deutlich, dass das Thema Motivation flr
die dlteren Bibliotheksfachkréfte eine wichtige Rolle spielt. Dabei liefSen sich
verschiedene Facetten ausmachen, wie 2z.B. die Motivation durch
Partizipation an der Weiterentwicklung der Bibliothek (vgl. A 2015, S. 74{.).
Auflerdem sind der Erhalt von Motivation durch Berticksichtigung
personlicher Interessen und Neigungen (vgl. A 2015, S. 67 u. 76) sowie die
Motivation durch Freirdume und selbstbestimmtes Arbeiten (vgl. A 2015, S.

68-70) von Bedeutung. Dartber hinaus ware Rucksichtnahme auf
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verdnderte Lebenssituationen und persénliche Bedurfnisse hilfreich (vgl. A

2015, S. 66-68 u. 75-77).

Die alteren Mitarbeiter/-innen wissen um die Grenzen, die der Tarifvertrag
des Offentlichen Dienstes ihrer Vergiitung setzt. Nichtsdestotrotz 16ste das
Thema ambivalente Geflihle bei den Teilnehmern/-innen aus: Auf die Frage
hin, was flir sie aus einem guten, einen sehr guten Arbeitsplatz machen
wurde, nannten drei von vier Teilnehmern/-innen eine bessere Bezahlung
(vgl. A 2015, S. 67-69). Kritikpunkte sind dabei vor allem das
verhaltnismé&fbig niedrige Grundgehalt (vgl. A 2015, S. 75) und das
Erreichen der Endstufe nach 15 Jahren (vgl. A 2015, S. 68f.). Dartber
hinaus ist auch die schlechtere finanzielle Situation junger
Berufseinsteiger/-innen ein Kritikpunkt (vgl. ebd.): ,[...] sozusagen von der

Wiege bis zur Bahre [...] aus der EG 9 nicht heraus® (A 2015, S. 69).

Befragt zu den Gesundheitsangeboten ihrer Einrichtungen, berichteten alle
Teilnehmer/-innen von verschiedenen Angeboten sowie den gesetzlich
vorgeschriebenen Leistungen. Festzuhalten ist, dass die Mitarbeiter/-innen
der Wissenschaftlichen Bibliotheken, die an eine Hochschule oder
Universitdt angegliedert sind, einen deutlich umfangreicheren Zugang zu
Gesundheitsangeboten haben, als die beiden Kolleginnen aus der
Offentlichen und der Wissenschaftlichen Spezialbibliothek. Moglich ist
ihnen das u.a., weil sie an den Strukturen der ibergeordneten Institutionen
partizipieren und ihre Einrichtungen Kooperationen eingehen kénnen, wie
zum Beispiel zur Nutzung von Anlagen und Angeboten des Hochschulsports
zu vergunstigten Konditionen. Dies bewerteten die Teilnehmer/-innen
dieser Einrichtungen positiv (vgl. A 2015, S. 79f; 82). Teilnehmerin A2 aus
der Offentlichen Bibliothek hat in ihrer Einrichtung die Méglichkeit, an
gesundheitsspezifischen Fortbildungen teilzunehmen, die jedoch meist nur
zeitweilig angeboten werden (vgl. A 2015, S. 80). In der Wissenschalftlichen

Spezialbibliothek von Teilnehmerin A4 werden wahrend der Arbeitszeit
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Kurse angeboten, die aber dartiber hinaus nicht weiter subventioniert
werden und zeitlich begrenzt sind, was sie bedauert (vgl. A 2015, S. 85).
Beméangelt wird, wenn Arbeitgeber nicht ihren Verpflichtungen
nachkommen, wie z.B. Sicherheitsfortbildungen durchzuftihren (vgl. A
2015, S. 80f.). Nach ihren Wiinschen im Hinblick auf Gesundheitsangebote
befragt, &ufierte Teilnehmerin A1 den Wunsch nach Einsatz eines mobilen
Masseurs. Dieser Dienst wurde bereits in der Einrichtung von Teilnehmer
A3 getestet und auch fur gut befundenen (vgl. A 2015, S. 83f.). Dartiber
hinaus bekundeten alle Teilnehmer/-innen Interesse an einem
regelmafiigen Bewegungsangebot, das gemeinschaftlich in der jeweiligen
Einrichtung zusammen mit den Kollegen/-innen praktiziert werden kann

(vgl. A 2015, 84).

Ergebnisse aus der Befragung der jlingeren Berufseinsteigerinnen

Wir befragten die Berufsanfingerinnen, ob betriebliche
Gesundheitsangebote ein Entscheidungskriterium fir sie waren, wenn sie
unter mehreren gleichwertigen Jobangeboten wahlen koénnten. Als
Hilfestellung nannten wir einige Beispiele, wie die verbilligte Mitgliedschaft
in einem Fitness-Studio, eine ,bewegte Pause“, Bonus-Programme oder
besondere Speisenangebote in der Kantine. Das Ergebnis fiel eher
zuruckhaltend aus: Fuar keine der Teilnehmerinnen  waren
Gesundheitsangebote ein ausschlaggebendes Kriterium. Dass solche
gesundheitsférdernden Programme tatsdchlich angeboten werden,
erstaunte einige Teilnehmerinnen bzw. wurde von ihnen bezweifelt (vgl. J1
2015, 11f). Eine Teilnehmerin berichtete von Aktionen in ihrer
Praktikumseinrichtung und fand diese sinnvoll (vgl. J1 2015, S. 12).
Insgesamt empfanden die meisten Befragten Gesundheitsangebote eher als
ein ,nice to have® (vgl. J1 2015, S. 13; J2 2015, S. 35f.). Rund die Halfte der
Teilnehmerinnen wiirde solche Angebote auch nutzen (vgl. J2 2015, S. 35f.).
Andere bewerteten diese zwar prinzipiell positiv, sahen aber die Erhaltung

und Pflege ihrer Gesundheit eher als Privatsache an (vgl. J1 2015, S. 12).
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Positiven Anklang fanden bei den meisten Teilnehmerinnen ergonomisch
optimierte Arbeitspldtze, mit z.B. hoéhenverstellbaren Tischen als
Praventivmafinahme (vgl. J1 2015, S. 13f.). Flur Teilnehmerin J1.4 wére ein
ergonomisch optimierter Arbeitsplatz sogar ein ausschlaggebendes
Entscheidungskriterium bei der Wahl zwischen zwei gleichwertigen

Arbeitsstellen (vgl. J1 2015, S. 14).
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6. Demografieorientiertes Personalmanagement in Offentlichen
und Wissenschaftlichen Bibliotheken: Was sagen
Personalfachleute und Fuihrungskrafte?

Um zu erfahren, auf welche Weise der demografische Wandel als
Einflussfaktor @ fir das  Personalmanagement in  Bibliotheken
wahrgenommen wird, fihrten wir mehrere Einzelgesprdche mit
Fuhrungskriften und  Personalfachleuten in  Offentlichen und
Wissenschaftlichen Bibliotheken. Wir stellten Fragen zu den Bereichen
Personalgewinnung, -bindung und -entwicklung und erkundigten uns
danach, inwiefern dort bereits Alternsgerechtheit, lebenslanges Lernen und
Lebensphasenorientierung eine Rolle spielt. Die Ergebnisse bieten einen
Einblick in aktuelle Entwicklungen und geben Aufschluss tuber die
Prioritaten, die in der Personalpolitik in Bibliotheken gesetzt werden.

Im Folgenden wird zunachst das methodische Vorgehen erlautert. Es folgt
im Anschluss ein Uberblick tiber die erhobenen Daten in Form einer

umfangreichen, thematisch sortierten Inhaltsanalyse.

6.1 Methodisches Vorgehen

Nachfolgend soll die Durchfiihrung der Einzelinterviews mit Experten aus
dem Personalmanagement in Offentlichen und Wissenschaftlichen
Bibliotheken methodisch begriindet werden. Ebenso wird auf den
gewdhlten Personenkreis, die Gestaltung des Fragenkatalogs und die

praktische Umsetzung der Interviews eingegangen.

6.1.1 Begrindung der Methodenwahl

In den letzten Jahren wurde von  Arbeitsforschern/-innen,
Personalfachleuten wund Fudhrungskraften vermehrt Literatur zum
demografieorientierten Personalmanagement in privatwirtschaftlichen
Unternehmen verdffentlicht. Dem gegentiber steht eine geringere Menge
entsprechender Publikationen zu Einrichtungen des Offentlichen Dienstes.

Nur eine verschwindend kleine Gruppe von diesen widmet sich den Fragen
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des Personalmanagements in Offentlichen und Wissenschaftlichen
Bibliotheken in Deutschland vor dem Hintergrund des demografischen
Wandels.

Diese mangelhafte Literaturlage machte eine qualitative Erhebung aktueller
Handlungsansdtze und  Strategien mittels Einzelinterviews mit
bibliothekarischen Personalfachleuten und Fuhrungskraften notwendig.
Dadurch wird auch eine Einschatzung der Bedarfssituation, der sich
Offentliche und Wissenschaftliche Bibliotheken in diesem Bereich
gegenlibersehen, moglich. Nicht zuletzt kénnen Uber diese Methode erste
Einsichten in innovative Vorgehensweisen und ihre Wirkung gewonnen

werden.

6.1.2 Auswahl der Expertinnen und Gestaltung des Fragenkatalogs

Die Wahl der Gespradchspartnerinnen flir die Einzelinterviews und die
Gestaltung des  Fragenkatalogs wurden nach  verschiedenen
Gesichtspunkten durchgefihrt. Hier galt es, eine mdglichst hohe
Kontrastierung tiber ungleiche Falle zu realisieren, um die maximale
Abdeckung vielfaltiger Kategorien zu gewahrleisten (vgl. Bogner, Littig und
Menz 2014, S. 36). Es wurden daher Personalfachleute und Fihrungskrafte
aus Offentlichen und Wissenschaftlichen Bibliotheken unterschiedlicher
Regionen Deutschlands kontaktiert. Dabei war auch die Groéfse der
Einrichtungen entscheidend: die Gesprachspartnerinnen kamen sowohl
aus kleineren wie auch grofleren Einrichtungen, die jeweils tuber
unterschiedliche finanzielle Mittel verfigen. Offenheit gegentber

Innovationen war ein weiterer wichtiger Aspekt.

Auf diese Weise wurde eine Gruppe von sieben Gesprachspartnerinnen
zusammengestellt, die wir in Einzelinterviews befragten. Diese bestand aus
vier Leitungskréaften aus offentlichen Bibliotheken (E1, E2, E4, E5) sowie
einer leitenden Kraft und zwei Personalfachleuten aus wissenschaftlichen

Bibliotheken (E3, E6, E7).



63

Die Ansprechpersonen E1 und E2 gehoren der obersten Leitungsebene
einer Bibliothek mit circa 500 Beschéftigten an, Person E4 der obersten
Leitungsebene einer Bibliothek mit circa 35 Beschéaftigten und Person ES
der obersten Leitungsebene einer Bibliothek mit ebenfalls circa 35
Beschéftigten. Die interviewte Person E3 ist Beschéftigte einer
wissenschaftlichen Fachbereichsbibliothek und wurde aufgrund ihres
Interessensschwerpunktes im Bereich des lebenslangen Lernens und des
lebensphasenorientierten  Personalentwicklung fir das Gespréch
kontaktiert. Person E6 ist Fihrungskraft in einer Universitatsbibliothek.
Person E7 ist im Bereich der Personalentwicklung einer wissenschaftlichen
Bibliothek mit circa 500 Beschaftigten tatig. In den Gesprachen wurden
auch statistische Angaben zur Altersstruktur der Beschéftigten erfragt: der
Altersdurchschnitt in der Einrichtung der Befragten E1 und E2 liegt bei ca.
49 Jahren, bei Person E3 bei ca. 48 Jahren und bei Person E4 bei ca. 50
Jahren. Person E6 konnte die Zahlen nicht ermitteln. Person E7 gab an,
dass die Personalverwaltung der Einrichtung keine Zahlen zur
Altersstruktur der Beschéaftigten erhebt.

Die Aussagen der Teilnehmerinnen werden im Folgenden anhand der

Gesprachs-Transkripte E1 bis E7 2015 belegt.

Der Einsatz eines systematisierten Fragenkatalogs stellte die spétere
Vergleichbarkeit der Ergebnisse sicher. Die Fragen wurden im Hinblick auf
das Wissen und die Erfahrungen der Befragten konzipiert (vgl. Bogner,
Littig und Menz 2014, S. 34). Sie umfassten vom ubergeordneten
Themenkomplex  abgeleitete  Fragen in den  Themenbereichen
Personalgewinnung, -bindung und —-entwicklung. Diese wurden in weitere
Unterthemen aufgegliedert: Zusammenarbeit von Mitarbeitern/-innen der
Altersgruppen unter 35 Jahren (Angehorige der Generation Y) und tber 55
Jahren (Angehorige der Generation der Babyboomer), Wissenstransfer und
Wissensmanagement sowie (altersspezifische) Schulungsangebote und

Gesundheits- bzw. Alternsmanagement.
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6.1.3 Durchfihrung der Interviews

Aufgrund des speziellen Informationsbedarfs und auf Wunsch der
Expertinnen hin, schickten wir ihnen die Interviewleitfaden zur
Vorbereitung zu (vgl. Bogner, Littig und Menz 2014, S. 31). Den Interviewten
sicherten wir eine anonymisierte Auswertung der Ergebnisse, sowie eine
vertrauliche Behandlung der Interviewinhalte zu. Das Einverstidndnis der
Interviewten hielten wir zudem wurde durch schriftliche Erklarungen fest
(vgl. Bogner, Littig und Menz 2014, S. 89f.).

Alle Interviews wurden von den Verfasserinnen dieser Arbeit gemeinsam
gefiuhrt. Dies ermoglichte Ergadnzungen und Vervollstdndigungen im
Bedarfsfall und eine lebhaftere Gesprachsfihrung in der Kleingruppe zu
dritt. In zwei Féallen fihrten wir ein Gesprach vor Ort durch, in den tUbrigen
funf Fallen nutzten wir Skype als Kommunikationsmittel.

Wéahrend der Interviews stellten wir Nachfragen und steuerten die
Gesprache aktiv, um moglichst ergiebige Aussagen zu erzielen und um den
Gesprachspartnerinnen ein aktives Interesse an ihren AuskUnften zu
signalisieren (vgl. Bogner, Littig und Menz 2014, S. 69).

Die Gesprache starteten mit Einfihrungsfragen, um zum Thema
hinzufihren. Sondierfragen dienten im Bedarfsfall zur Erlauterung von
Details und Anwendungsfallen (vgl. Bogner et al. 2014, S. 67). Erklarungen
zu strategischen Entscheidungen und Verhaltensweisen im Einzelfall
regten wir Uber Begriindungsaufforderungen an (Bogner, Littig und Menz

2014, S. 66).

6.2 Inhaltliche Auswertung nach Themen

Die Auswertung der Interviews erfolgte wie bei den
Fokusgruppengesprachen mit Hilfe der Software MAXQDA. Die Interviews
wurden damit sowohl transkribiert, wie auch anhand eines zuvor erstellten

Codesystems inhaltlich ausgewertet. Das Codesystem spiegelt sich in der
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thematisch sortierten Auswertung wider. Es wurden Begriffe zu den
Bereichen Personalgewinnung, -bindung wund -entwicklung sowie
Generationen- bzw. Altersgruppenkontakt vergeben und mittels Subcodes
weiter ausdifferenziert.

Wenn im Folgenden von Jiingeren und Alteren die Rede ist, handelt es sich
bei ersteren um Beschaftigte im Alter bis 35 Jahre bzw. Angehodrige der
Generation Y und bei letzteren um Beschéftigte im Alter ab 55 Jahre bzw.

Angehorige der Generation der Babyboomer.

6.2.1 Demografieorientiertes Personalmanagement

Keine der befragten Personalfachleute bzw. Fuhrungskrafte hat fir ihre
Einrichtung bereits ein dezidiertes Demografiemanagement bzw.
Alternsmanagement  entwickelt.  Vereinzelt wurden  MafSnahmen
angewendet, die sich zwar in diesen Kontext stellen lassen, jedoch nicht
strategisch ausgerichtet sind. Eine Einrichtung hat bereits das
Handlungsfeld ,alternsgerechte Beschéaftigung” identifiziert (vgl. E7 2015,
S. 197).

Von drei Befragten wurden auch indirekte Bedenken zur Notwendigkeit
eines solchen strategischen Vorgehens gedufSert (vgl. E1 und E2 2015, S.
132; E5 2015, S. 176f.; E7 2015, S. 198f.). Die Befragte E2 deutete an, dass
im Offentlichen Dienst ein geringerer Handlungsdruck bestiinde als in der
Privatwirtschaft, wo es um Gewinnmaximierung ginge (vgl. E1 und E2 2015,
S. 132). Nicht zu vernachléssigen seien auch mit dem Offentlichen Dienst
verbundene strukturelle Bedingungen, die den Handlungsspielraum
beschranken. So wulinscht sich eine Befragte generell eine hohere
Innovationsfreude im Offentlichen Dienst, um neuen Ansitzen folgen zu

kénnen (vgl. E6 2015, S. 192).

Die Antworten zum Verhalten &lterer und jungerer Mitarbeiter-/innen
waren teilweise auch innerhalb eines Gesprachs widerspriichlich. Dem

Versuch, der Bildung von Altersstereotypen entgegenzuwirken, stehen auch
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die Bemuhungen gegenuiiber, gewohnten Verhaltensweisen neuen Schwung
zu verleihen (vgl. E3 2015, S. 145; E6 2015, S. 192). Eine der Befragten hat
dies auf besondere Weise zusammengefasst: zwar mochte sie einerseits
keinesfalls das Verhalten der Beschéftigten ihrer Einrichtung monokausal
vom Alter abhéngig machen. Andererseits verleiht der demografische
Wandel dem Faktor Alter ein starkeres Gewicht, sodass entsprechende
alternsbezogene Handlungskonzepte nétig werden:
,Und es ist so, dass zum Beispiel auch die Leistungsfahigkeit bei Alteren
irgendwann mal nachlasst, das ist ganz nattrlich. Auch die
Lernfédhigkeit wird anders, die wird nicht unbedingt schlechter, die wird
anders. Und das muss man einfach berticksichtigen. Das sollte man bei
allem Gleichmachen, Pauschalisieren, nicht-auf-Alter- Beziehen nicht

vergessen. Man muss dann auch reagieren.“ (E7 2015, S. 205f.).

6.2.1 Miteinander am Arbeitsplatz

Alle Gesprache ergaben, dass sich pauschalisierte
Altersgruppenzuschreibungen nicht mit dem tatsdchlichen Verhalten von
Bibliotheksmitarbeitern/-innen decken. So wurde genauso JUngeren wie
auch Alteren das stereotype Verhalten der jeweils anderen Altersgruppe
nachgesagt. Innovationsfreude, Motivation, Lern- und
Leistungsbereitschaft lassen sich laut den Befragten bei Beschéftigten aller
Altersgruppen erkennen. Ebenso kénnen diese jedoch voéllig unabhéngig
vom Alter nur eingeschrankt vorhanden sein. So lassen sich Reaktionen wie
,um Himmels Willen, ich will das alles so lassen, wie es ist“, als auch ,Ja,
ich méchte es sofort ausprobieren!“ in allen Altersgruppen beobachten (E3
2015, S. 134). Altersunabhéngig tritt neben Engagement am Arbeitsplatz
und Bereitschaft, neues Wissen zu erwerben auch der klassische ,Dienst

nach Vorschrift (E7 2015, S. 205) auf.

Einige der Befragten gehen davon aus, dass Juingere andere Erwartungen

an den Arbeitsplatz haben. Hier handle es sich um die grundlegende
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technische Ausstattung, aber auch um Unterstiitzung und Férderung der
Weiterbildung. Ebenso wurde von den Beschaftigten der Wunsch nach einer
ausgepragten Lebensphasenorientierung des Arbeitgebers gedufSert, was
Auszeiten und Arbeitszeitmodelle angeht (vgl. E4 2015, S. 150; E5 2015, S.
166). Jungere gingen allerdings auch nicht von Vorneherein davon aus, 30
bis 40 Jahre an einem Arbeitsplatz zu verbringen (vgl. E1 und E2 2015, S.
118), wahrend Altere genau diese Arbeitsplatzsicherheit als wichtigen

Aspekt ihres Arbeitslebens empfanden (vgl. E4 2015, S. 150f.).

Den Befragten zufolge wirkt sich der Kontakt zwischen den
unterschiedlichen Altersgruppen positiv auf die Zusammenarbeit in Teams
aus (vgl. E1 und E2 2015, S. 120; E3 2015, S. 142; E4 2015, S. 152; E6
2015, S. 189; E7 2015, S. 204f.). So koénnen alle von den jeweiligen
Interessen, Einstellungen und Arbeitsweisen der anderen profitieren (vgl.
E4 2015, S. 157f.; E7 2015, S. 204f.). Besonders die unterschiedlichen
(altersbedingten) Erfahrungen wulrden zu fruchtbaren Diskussionen
fihren, gerade wenn unterschiedliche Meinungen aufeinander trafen (vgl.

E4 2015, S. 157).

Es werden zudem keine Konflikte beobachtet, die hauptsachlich durch eine
stark ausgepragte Altersheterogenitat entstanden sind (vgl. E1 und E2
2015, S. 120; E3 2015, S. 147; E4 2015, S. 158; ES 2015, S. 176f.; E6
2015, S. 189).

Im Konfliktfall wendet keine der befragten Personen andere Methoden an,
als bei Streitfallen, die sich nicht auf Generations- oder Altersunterschiede
zuruckfihren lassen. Konflikte werden dabei von den Befragten mit Hilfe
von Aufklarungsgesprachen und Mediation bearbeitet (vgl. E3 2015, S. 146;
ES5 2015, S. 177; E7 2015, S. 206f).

Den respektvollen und wertschitzenden Umgang der Mitarbeiter/-innen

untereinander und auch von Seiten der Fuhrungskréafte, halten die
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Befragten Uberwiegend flir sehr wichtig, um tUber Altersgruppen und
unterschiedliche Erfahrungen hinweg ein angenehmes Arbeitsklima zu
schaffen (vgl. E1 und E2 2015, S. 124; E3 2015, S. 135; E4 2015, S. 158;
ES 2015, S. 178f.; E7 2015, S. 201f.). Es sollte der Belegschaft deutlich
gemacht werden, dass sowohl Erfahrungswissen als auch neues Wissen
wichtig fur die Einrichtung sind und deshalb allen Wissenstrdgern mit
Respekt zu begegnen sei (vgl. E3 2015, S. 135).

Eine Befragte gab Mitarbeitern/-innen den Rat, dass sie es deutlich zur
Sprache bringen sollen, wenn sie sich von Kollegen/-innen der anderen
Altersgruppe aufgrund unterschiedlicher Wissensstande respektlos
behandelt fihlen (vgl. ES 2015, S. 1771.).

Den befragten Personen E1 und E2 zufolge ist die Integration und die
Wertschatzung unterschiedlicher Qualifikationsprofile sehr wichtig (E1 und
E2 2015, S. 110). So sollte auch denjenigen Mitarbeitern/-innen mit
Wertschatzung  begegnet  werden, ,deren  Motivationsgrad an
Veranderungsprozessen teilzunehmen, stark eingeschrankt ist“ (E1 und E2
2015, S. 132). Um eine Kultur der Wertschatzung etablieren zu koénnen,
mussen zudem alle Mitarbeiter/-innen ein Wissen dartiber erlangen, welche

Tatigkeiten ihre Kollegen/-innen ausfihren (vgl. ES 2015, S. 178f.).

6.2.2 Personalgewinnung

Alle Befragten versuchen zunéchst, freiwerdende Stellen innerhalb der
Einrichtung zu besetzen. Wenn eine interne Nachbesetzung nicht maéglich
ist, gehen Sie auch extern aktiv auf potenzielle Nachwuchskréafte zu. Die
externe Ansprache erfolgt bei Ausbildungsmessen und Ausbildungstagen,
sowie im direkten Kontakt zu Lehrenden der relevanten Fachrichtungen mit
der Bitte um Empfehlungen (vgl. ES 2015, S. 165). Intern wird auch auf
Praktikanten/-innen und besonders in Wissenschaftlichen Bibliotheken
auf studentische Hilfskréfte zurtickgegriffen (vgl. ebd.; E7 2015, S. 195f.).

Jedoch haben die Befragten E1 und E2 bei den Ausschreibungen fur ihre
Einrichtung festgestellt, dass in der Gruppe der bibliothekarisch
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ausgebildeten Fachkrafte eine sausgesprochen geringe
Wechselbereitschaft® vorhanden sei, sodass bei offenen
Fuhrungspositionen haufiger externe Bibliotheksfachkrafte eingestellt
werden, die eine Fihrungskréaftefortbildung erhalten (E1 und E2 2015, S.
1071).

Nicht alle Befragten gehen davon aus, dass in den nachsten Jahren ein
Mangel an bibliothekarischen Fachkréiften eintreten wird, von dem auch
ihre Einrichtung betroffen sein koénnte (vgl. E1 und E2 2015, S. 108; ES
2015, S. 165f). Gleichwohl haben einige der Befragten bereits aktuell
Probleme damit, geeignete Nachwuchskrafte fiir ihre Einrichtung zu finden.
So erweist es sich in einigen Fallen trotz einer ausreichenden Zahl
eingehender Bewerbungen als schwierig, qualifizierte und vor allem
interessierte Auszubildende einzustellen (vgl. E4 2015, S. 149; E7 2015, S.
195f.). Zudem sei vermehrt bei Nachwuchskriften zu beobachten, dass
diese wiahrend der Ausbildung oder des Studiums oftmals keine
ausreichenden Kenntnisse des klassischen bibliothekarischen
Geschéaftsgangs erworben hatten (vgl. E6 2015, S. 183). In einem Interview
wurde gar von einer ,Schmalspurausbildung® gesprochen (vgl. E1 und E2
2015, S. 107). Hieraus ergibt sich laut einer Befragten die Situation, dass
mit der Abnahme geeigneter Nachwuchskrafte auch die Konkurrenz mit
anderen Bibliotheken zunehmen wird (vgl. E7 2015, S. 196f.). Dartuber
hinaus haben sich die Befragten E1 und E2 in ihrer Einrichtung auch
Bewerbern/-innen beispielsweise aus dem Bereich der Medienpadagogik,
der Kommunikationswissenschaften oder der Soziologie gedffnet, da diese
zusatzliche Qualifikationen aufweisen wurden, die bei
Bibliotheksfachkréften nicht ausreichend vorhanden seien (vgl. E1 und E2

2015, S. 107).

Ein weiterer Aspekt des Fachkraftemangels sind sich verandernde Services,

die besonders in wissenschaftlichen Bibliotheken vermehrt die Einstellung
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von IT-Spezialisten notwendig machen. Die Anwerbung von Fachkréften in
diesem Bereich erweist sich jedoch als schwierig, da die Tarifstufen des
offentlichen Dienstes selten dem Vergleich mit der Bezahlung in
Unternehmen der freien Wirtschaft standhalten kénnen (vgl. E7 2015, S.
195).

6.2.3 Personalentwicklung

Der Wissenstransfer und daftir notige Instrumente des
Wissensmanagements werden von allen Befragten als wichtiges Thema fir
die Personalentwicklung gesehen. Jedoch wurde in nur einem Fall ein
strategisches Wissensmanagement konzipiert (vgl. ES 2015, S. 173). Zwei
der befragten Personen wird der Handlungsbedarf in diesem Bereich jedoch
mehr und mehr bewusst (vgl. E3 2015, S. 145f.; E7 2015, S. 203).

In allen Einrichtungen werden dennoch in unterschiedlichen
Auspragungen verschiedene Methoden des Wissensmanagements
eingesetzt (vgl. E1 und E2 2015, S. 113f.; E3 2015, S. 145f.; E4 2015, S.
156f.; E6 2015, S. 186f.; E7 2015, S. 203). Dabei wird darauf geachtet,
gleichermafien das Wissen in Pension gehender Mitarbeiter/-innen zu
sichern, wie auch den Fluss von neuem Wissen in die Einrichtung zu
unterstitzen. Einer Befragten zufolge sei es wichtig, das in der Einrichtung
vorhandene Wissen transparent zu machen (vgl. E5 2015, S. 173). Um dies
erreichen zu koénnen, mussen die Informationen sowohl fir die Zukunft
schriftlich festgehalten, wie auch im direkten mundlichen Austausch
weitergegeben werden (vgl. ES 2015, S. 170f.). Der Wissenstransfer wird in
allen Einrichtungen auf formalisierten wie auch informellen Ebenen
praktiziert (vgl. E1 und E2 2015, S. 113f.; E3 2015, S. 145f.; E4 2015, S.
158f.; E5 2015, S. 170f.; E6 2015, S. 188; E7 2015, S. 202).

Dabei bestatigten die Befragten E1 und E2 explizit fir ihre Einrichtung,
dass sowohl Jingere wie auch Altere bereit seien, als Coaches oder

Multiplikatoren/-innen zu fungieren (vgl. E1 und E2 2015, S. 130f.).
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In allen Einrichtungen arbeiten Angehérige unterschiedlicher
Altersgruppen in Teams zusammen (vgl. E1 und E2 2015, S. 117; E32015,
S. 146; E4 2015, S. 156; E5 2015, S. 176; E6 2015, S. 189; E7 2015, S:
2041.).

Zwei der Befragten beobachten hier sowohl bei den Alteren wie auch den
Jungeren wichtige Eigenschaften. So verfigen die erfahrenen Kollegen/-
innen bei Reorganisationsprozessen oft tiber die noétige Praxis, um den
Verdnderungen ruhig zu begegnen (vgl. E7 2015, S. 204f.). Jungere
wiederum wulrden beim Einsatz neuer Technologien entsprechend
ausgleichend auf die Alteren einwirken (vgl. ebd.). Gleichzeitig wirkte sich
auch das ausgeprigte Erfahrungswissen bei Alteren positiv auf jiingere
Berufseinsteiger/-innen aus, die von der Komplexitat der flir sie neuen

Arbeitsabldufe oftmals tiberfordert seien (vgl. E6 2015, S. 189f.).

Alle Befragten sind daher der Meinung, dass altersgemischte Teams
erheblich zum Wissensaustausch beitragen und die Arbeitsprozesse in
hohem Mafie davon profitieren. Die Bildung altersgemischter Teams fihrt
jedoch keine der befragten Personen auf eine demografieorientierte
Personalentwicklungsstrategie zuriick. Zwei der Befragten betonen den
Aspekt der Diversity fir eine produktive Arbeitsatmosphéare: ,je bunter,
desto wertvoller ist, was dabei rauskommt“ (E7 2015, S. 204f.). Die
Zusammenarbeit kann besonders gut gelingen, wenn beide Seiten
versuchen, die Starken der jeweiligen anderen Seite zu nutzen (vgl. E6

2015, S. 190).

Keine der befragten Personen hat in ihrer Einrichtung bereits
altersspezifische Schulungsangebote durchgefiihrt. Es wurde hingegen von
zwei  Befragten die  Sorge  geduflert, dass  altersspezifische
Fortbildungsangebote fir dltere und jiingere Mitarbeiter/-innen von diesen
gleichermafien als diskriminierend aufgefasst werden kénnten (vgl. E6

2015, S. 185; E7 2015, S. 185). Nur eine befragte Person sieht aufgrund
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des sich verdndernden Lernverhaltens im Zuge des Alterungsprozesses die

Notwendigkeit unterschiedlicher Schulungsformate (vgl. E3 2015, S. 140).

Zwei der Befragten erkennen bei Jiingeren oftmals einen gelibteren Umgang
mit technologischen Entwicklungen, wie Onlineservices und Social Media.
Begruindet wird dies durch verdnderte Ausbildungsinhalte und den
ausgepragten privaten Umgang mit neuen Medien und Internettechnologien
(vgl. E1 und E2 2015, S. 112; E5 2015, S. 168). Dennoch geraten dadurch
Altere nur selten ,ins Hintertreffen, da durch verpflichtende
Schulungsangebote fir alle der Umgang mit diesen Technologien vermittelt
wird. Alle Befragten betonen zudem, dass das Interesse in diesen Bereichen
erfahrungsgemafs nicht altersabhéngig sei: Schulungen zu innovativen
Bereichen der Bibliotheksarbeit wiirden nach Aussage der Befragten
genauso stark von Angehorigen aller Altersgruppen frequentiert, wie
Angebote zu klassischen Arbeitsfeldern (vgl. E1 und E2 2015, S. 112; E3
2015, S. 134; E4 2015, S. 158f.; E5 2015, S. 167f.; E6 2015, S. 185; E7

2015, S. 199).

Daneben sei es besonders wichtig, dass das Lernen ,kontextnah® (ES 2015,
S. 178) stattfindet. Unabhangig vom Alter wurden diejenigen, die an
bestimmten Arbeitsprozessen nicht beteiligt oder interessiert sind,
entsprechend wenig vom Vermittelten behalten (vgl. ebd.). Um auch die
Lernbereitschaft zu erhalten, sei es demnach besonders wichtig, das
lebenslange Lernen aktiv in der Einrichtung zu unterstiitzen und bewusst
damit umzugehen, dass Lernen einer gewissen Ubung bedarf. Nur so kénne
vermieden werden, dass Mitarbeiter/-innen nach langeren Lernpausen
nicht mehr in der Lage sind, sich motiviert Inhalte zu erschliefSen: ,Da wird
auf einmal gefordert, dass alle lernen, aber die haben es verlernt zu lernen

(E3 2015, S. 135).
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6.2.4 Personalbindung

Um Mitarbeiter/-innen langfristig binden und deren Leistungsfahigkeit
erhalten zu kénnen, wurden von mehreren Befragten gesundheitsférdernde
Mafinahmen ergriffen. Eine befragte Person aufSerte sich zur Bedeutung
eines erweiterten Dbetrieblichen Eingliederungsmanagements, um
Mitarbeiter/-innen auch langfristig an die Einrichtung zu binden (vgl. E7

2015, S. 210).

Ein  Aspekt der Personalbindung  kann ein strategisches
Gesundheitsmanagement sein. So geht eine der Befragten davon aus, dass
es gerade auch fur Aaltere Mitarbeiter/-innen eine Rolle spielt, dass
s~Arbeitsplatze so gestaltet sind, dass sie entlasten und nicht belasten“ (E4
2015, S. 150f.). Alle Befragten mit Personalverantwortung sehen
gesundheitsfordernde MafSnahmen Uber die gesetzlichen Vorgaben hinaus
als sehr wichtig an und haben in unterschiedlichem Umfang bereits
Handlungsfelder identifiziert und MafSnahmen erarbeitet (E1 und E2 2015,
S. 126; E4 2015, S. 154; E5 2015, S. 179f.; E6 2015, S. 190f.; E7 2015, S.
208f.).

Dennoch wurde bis jetzt in keiner der Einrichtungen gezielt ein
strategisches Gesundheitsmanagement entwickelt. Dies hatte jedoch flir die
befragten Personen explizit nichts mit einer nachgelagerten Prioritat dieser
Thematik zu tun. Es wurde hingegen vielfach gedufiert, dass hier der
Handlungsbedarf immer starker deutlich wuirde (vgl. E4 2015, S. 161; E6
2015, S. 191; E7 2015, S. 209f.). So &aufierte eine Befragte, dass mit
Sicherheit eine Strategie gefragt sei, wie man altersbedingte Beschwerden
vermeiden koénne (vgl. E4 2015, S. 155). Sehr wichtig sei dabei auch, die
Bedurfnisse der  Mitarbeiter/-innen ernst 2zu nehmen und
Handlungsbereitschaft zu signalisieren. Gleichzeitig muisse ihnen auch

gespiegelt werden, dass die betriebliche Gesundheitsfé6rderung nur
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erfolgreich sein kénne, wenn sie sich auch gesundheitsorientiert verhielten

(vgl. E4 2015, S. 154).

7. Handlungsempfehlungen flir ein
demografieorientiertes Personalmanagement

Um die Empfehlungen zum demografieorientierten Personalmanagement
im Offentlichen Dienst und in Unternehmen der Privatwirtschaft auf ihre
Ubertragbarkeit fiir Bibliotheken zu priifen, war ein Abgleich mit den
Aussagen der interviewten bibliothekarischen Fach- und Fuhrungskrafte
sowie Personalfachleute erforderlich. Dadurch konnte festgestellt werden,
in welchen Bereichen Offentliche und Wissenschaftliche Bibliotheken
bereits Ansatze eines demografieorientierten Personalmanagements
entwickelt haben und wo bibliothekarische Fach- und Fuhrungskrafte
Handlungsbedarf sehen. So lassen sich auf Offentliche und
Wissenschaftlichen Bibliotheken zugeschnittene Handlungsempfehlungen

ableiten, die zur Orientierung dienen sollen.

Im Folgenden werden nun die Handlungsempfehlungen zur Umsetzung
eines demografieorientierten Personalmanagements fir die Bereiche
Personalgewinnung, -bindung und —-entwicklung bzw. Wissensmanagement
vorgestellt. Als Arbeitshilfe sollen dabei die jeweils angefligten
~Werkzeugkasten dienen. Sie enthalten praktische Tipps zur Umsetzung

der Empfehlungen im Bibliotheksalltag.

7.1 Strategischer Rahmen

Demografieorientiertes Personalmanagement braucht einen strategischen
Rahmen, um erfolgreich umgesetzt werden zu kénnen. Zunachst muss fur
das Thema sensibilisiert werden. Es folgt die Analyse der demografischen

Situation. Ergibt sich ein Handlungsbedarf, werden im Anschluss
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Mafinahmen entwickelt und umgesetzt. Diese werden regelmafdig auf ihre

Wirkung tberprift und ggf. angepasst.

Abbildung 9 stellt das empfohlene Vorgehen schematisch dar:

Abbildung 9: Prozess des betrieblichen Demografiemanagements
(vgl. Hennig 2011, S. 100; Grafik: eigene Darstellung)

Um erfolgreich ein demografieorientiertes Personalmanagement in
Bibliotheken implementieren zu koénnen, muss zundchst der konkrete
Handlungsbedarf identifiziert werden.

Hier empfiehlt sich eine Altersstrukturanalyse, um einen Uberblick tiber die
Altersgruppenverteilung, bevorstehende Pensionierungen und den sich
dadurch ergebenden Personalbedarf zu erhalten (auch im Hinblick auf

einen sich evtl. ergebenden Fachkriftemangel). Uber die Altersgruppen
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hinaus kénnen Informationen zu den Lebensphasen erhoben werden, in

denen sich die Mitarbeiter/-innen befinden. Daraus lassen sich bereits

erste Einschatzungen zu ihren Bedurfnissen und Erwartungen an den

Arbeitsplatz ableiten.

Hier liegt auch die Durchfiihrung einer Wissensbilanz nahe. Diese

ermoglicht es, sich abzeichnende Wissens- und Kompetenzengpasse

frihzeitig zu erkennen und ihnen flexibel entgegenzusteuern.

Altersstrukturanalyse

Wissensbilanz

7.2 Personalgewinnung

Erhebung der Altersstruktur in der ganzen
Einrichtung oder in Teilbereichen

in Bezug auf die gesamte Belegschaft oder
ausgewdhlte Gruppen (bspw. Vollzeit- oder
Teilzeitbeschéaftigte)

Zuordnung zu gebildeten Altersgruppen
Berechnung des Altersdurchschnitts
Prognose der zukunftigen Altersentwicklung
Auffallige Haufungen von Altersgruppen zeigen
Handlungsbedarfe auf

(vgl. BMI 2012a, S. 6)

Zu Vorgehensweisen im Detail siehe BMI 2012a

Instrument aus dem Bereich der
mittelstdndischen Unternehmensfiihrung
bereits vereinzelt in Bibliotheken eingesetzt
ausgehend vom intellektuellen Kapital der
Einrichtung: ,Fachwissen, die Erfahrung und
Kreativitat der Mitarbeiter/-innen, effiziente
Prozesse, geistiges Eigentum oder wichtige
Beziehungen zu Partnern® (BMWi 2013, S. 7)
Einschatzung des Ist-Zustandes und
Entwicklung von Zielen

Einschatzung von (zuklinftigen) Bedarfen
Mitarbeiter/-innen aus allen Bereichen
erarbeiten gemeinsam eine Strategie

Zu Vorgehensweisen im Detail sieche BMWi 2013;
um Einsatz in einer Bibliothek siehe Flicker 2005

Eine Altersstrukturanalyse und ggf. eine Wissensbilanz ermoéglichen es, die

Gefahr eines Fachkraftemangels abzuschatzen und entsprechend zu
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planen. Im Anschluss muss ermittelt werden, inwiefern der Personalbedarf
intern abgedeckt werden kann oder neue Fachkrafte akquiriert werden
mussen. Hier sollten bereits ehemalige und aktuelle Praktikanten/-innen
bzw. studentische Hilfskrafte frihzeitig als potentielle Nachwuchskrafte in
den Blick genommen werden (vgl. E5 2015, S. 165; E7 2015, S. 195f)). Es
empfiehlt sich, diese Personengruppen auch bei der externen
Personalgewinnung aktiv anzusprechen. Unter Umstinden ist es auch
notwendig, Fachkrifte anzuwerben, die nicht bibliotheksspezifisch
ausgebildet sind, etwa im Bereich der Softwareentwicklung oder
Medienpadagogik.

Dabei ist darauf zu achten, sowohl bibliothekarischen Fachkréaften als auch
Fachkraften aus anderen Disziplinen ein attraktives Bild der Einrichtung
zu vermitteln. Dartiber hinaus kann es sinnvoll sein, neben jungen
Nachwuchskréften auch gezielt erfahrene Krafte mittleren und héheren
Alters anzuwerben (vgl. Bruch, Kunze und Bohm 2011, S. 210). Als Anreiz
wurden von Alteren ein Plus an Verantwortung und eine héhere Verglitung
durch Héhergruppierung im 6ffentlichen Dienst bzw. die Anerkennung von

Erfahrungsstufen genannt (vgl. A 2015, S. 75).

Bei der Ansprache junger Nachwuchskréifte empfehlen Rump und Eilers
privatwirtschaftlichen Unternehmen, diese insbesondere uUber Soziale
Medien zu kontaktieren (vgl. Rump und Eilers 2013, S. 261; vgl. a. Kap.
4.2.1). Die Gesprache mit Berufseinsteigerinnen der Generation Y haben
jedoch gezeigt, dass diese eine aktive Kontaktaufnahme durch Bibliotheken
Uber Soziale Medien wie Facebook oder XING gar nicht erwarten (vgl. Kap.
5.2.2). Dennoch sollten die genannten Kanile zur Kommunikation in
Betracht gezogen werden, wenn die Zielgruppe diese nutzt. So kann auch
die Einrichtung deutlich machen, dass sie am ,virtuellen Dialog“ (Rump
und Eilers 2012, S. 261) teilnimmt und mit dem Kommunikationsverhalten

der Generation Y und ihrem Medienumgang vertraut ist (vgl. ebd.).
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selbst FaMIs ausbilden

- Praktikanten/-innen und studentische Hilfskrafte
an die Einrichtung binden

- Kontakte zu Ausbildungsstétten pflegen

- Themen fir Abschlussarbeiten an Hochschulen
ausschreiben

- Prasenz bei Ausbildungsmessen zeigen

Nachwuchskriéfte

Zur Vorgehensweise im Detail s. Bosch 2009;
zu Erwartungen der Generation Y und wie Bibliotheken
darauf reagieren kénnen, s. Lipka 2014a und 2014b

Social-Media-Kanale fiir die Verbreitung von

Stellenangeboten nutzen

- gezielte Ansprache von Fachkréiften in sozialen
Netzwerken

- eigene Mitarbeiter/-innen auf Websites zur
Arbeitgebereinschitzung oder in sozialen
Netzwerken als ,,Unternehmensbotschafter” tatig
werden lassen
(vgl. Rump und Eilers 2012, S. 261)

- Stellenangebote auch flir mobile Endgerate gut

zuganglich machen

Personalmarketing

Zur Vorgehensweise im Detail s. Bosch 2009; zur
»sMitarbeitersuche per Handy & Tablet“ s. Elbert 2014

7.3 Personalbindung und Gesundheitsmanagement

Wie bereits in Kapitel 4.2 dargelegt, ist die Lebensphasenorientierung ein
wichtiger Teil des Demografiemanagements. Zum einen tragt sie zum Erhalt
der Motivation und damit zur Personalbindung bei. Zum anderen ist sie
relevant, um mittels eines Gesundheitsmanagements die Leistungsfahigkeit
der Mitarbeiter/-innen Uiber lange Jahre bewahren zu kénnen.

Informationen zu den Lebensphasen, in denen sich die Mitarbeiter/-innen
befinden, kénnen Uber die Altersstrukturanalyse und Einzelgesprache
erhoben werden. Dabei ergeben sich sowohl strukturelle als auch
personenbezogene Handlungsmoéglichkeiten fir den Bereich der
Personalbindung. Strukturell sollte je nach Bedarf der Mitarbeiter/-innen
eine weitestgehend rdumlich und zeitlich flexible Arbeitsgestaltung
ermoglicht werden, wie beispielsweise Homeoffice bzw. Gleitzeit. Dartiber

hinaus sind Arbeitsmittel zu wahlen, die eine effiziente und effektive
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Arbeitsweise gestatten (vgl. Kap. 5.2.2). Zudem sollten die Mitarbeiter/-
innen im Hinblick auf ihre individuellen Bedurfnisse und Interessen
geféordert werden.

Die befragten Nachwuchskréfte fihlten sich laut ihrer Aussage besonders
motiviert bei der Arbeit, wenn sie abwechslungsreiche Aufgaben tibertragen
bekamen und in Eigenverantwortung handeln konnten. Die &lteren
Fachkrafte schatzten dartiber hinaus die Partizipation an Projekten und
grofSeren Entscheidungen, die die Einrichtung und das Personal betreffen.
Beide Gruppen bevorzugen eine selbstbestimmte Arbeitsweise (vgl. Kap.
5.2.4).

Ein weiterer wichtiger Faktor der Mitarbeiterbindung ist das
Gesundheitsmanagement. Hier gilt es zunéchst, das Thema Gesundheit als
Teil der Betriebskultur zu etablieren (vgl. Lison und Steffens 2015, S. 345).
Dabei ist es wichtig zu vermitteln, dass Gesundheitsférderung nur in
Zusammenarbeit mit den Beschéaftigten gelingen kann, es also von beiden
Seiten des Engagements bedarf (vgl. E4 2015, S. 154). Es kann hilfreich
sein, bereits interessierte und engagierte Mitarbeiter/-innen Uber ein
»,Coaching-System“ als Multiplikatoren/-innen einzusetzen (vgl. E1 und E2
2015, S. 128).

Zu Beginn der Strategieentwicklung gilt es, das AusmafS der
Gesundheitsgefdhrdung an den Arbeitsplatzen einzuschatzen (vgl. Bosch
2009, S. 84). Die gesundheitsgefihrdenden Faktoren sollten nach
Moglichkeit reduziert werden. Zur proaktiven Vermeidung von Belastungen
ist der Einsatz ergonomisch optimierter Bliromébel sinnvoll. So sollten z.B.
vorbeugend héhenverstellbare Schreibtische zur Verfligung gestellt werden.
(vgl. Rump und Eilers 2014, S. 34). Auch sinnvoll und von Aalteren
Bibliotheksmitarbeitern/-innen gewulinscht, ist der Einsatz von Stehpulten
(vgl. A 2015, S. 76 u. 81f.). Bei auftretenden Beschwerden ist eine
Veranderung der Arbeitsumgebung zwingend erforderlich, um die
Gesundheit der Mitarbeiter/-innen zu bewahren und einem

krankheitsbedingten Ausfall friihzeitig vorzubeugen. Hier bietet sich ggf.
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auch der Wechsel in andere Raume oder Abschnitte innerhalb der
Einrichtung oder die Verdnderung des Aufgabenbereichs bei einseitigen
Belastungen an. Empfehlenswert wire je nach Bedarf und Groéfe der
Einrichtung die Schaffung einer Stelle fiir die Aufgaben in diesem Bereich
(vgl. E1 und E2 2015, S. 126). Alternativ kénnen Mitarbeiter/-innen mit
besonderen Interesse fir das Thema zu Beauftragten ernannt werden und
an Schulungen teilnehmen, um das Thema in der Einrichtung
Lsvoranzubringen®.

Zudem sollten Mitarbeiter/-innen aller Altersgruppen bei der
Verwirklichung eines gesundheitsorientierten Lebensstils unterstiitzt
werden. Dabei kénnen sowohl intern Angebote entwickelt als auch

aufSerhalb der Einrichtung Méglichkeiten ausfindig gemacht werden.

Familienfreundlicher Arbeitsplatz - Flexibilisierung der
Arbeitszeiten zur Abstimmung
von familidrer Betreuung und
Berufstatigkeit

- Moglichkeit der Telearbeit

Zur Vorgehensweise im Detail s.
Bosch 2009, S. 79ff.

Einschatzung von Pruifung aller Arbeitsplatze auf
Gesundheitsgefahren Gesundheitsrisiken
- durch monotone, einseitig
belastende Tatigkeiten
- Larmbelastung
- Klimabelastung
- Schlechte Lichtverhaltnisse
- schlechte Arbeitsmittel

Zur Vorgehensweise im Detail s.
Bosch 2009, S. 84ff.

Gesundheitsorientierter Lebensstil - Erhalt der psychischen und
physischen Gesundheit
- Erndhrungscoaching (vgl.
Bosch 2009, S. 84)
- Beratungsangebote bei
Suchtverhalten

Praxisansatz Suchtberatung in der
SuUB Bremen s. Lison und Steffens
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2015, S. 349; fur weitere
Mafsnahmen s. Klaffke und Bohlayer
2014, S. 148

Interne Gesundheitsangebote - zu Dienstbeginn oder —schluss
bzw. in der Pause

- medizinische Angebote, z.B.
Ruckenschule,
physiotherapeutische
Anwendungen, Massagen

- Kurse zur Entspannung,
Aktivierung oder Férderung
der Gelenkigkeit, wie z.B. Qi
Gong oder Feldenkrais
,Bewegte Pause“

Praxisansatz ,Projekt
Ruckenkampagne® s. Lison und
Steffens 2015

Externe Gesundheitsangebote - Kooperation mit anderen
Bibliotheken oder 6ffentlichen
Einrichtungen am Standort
zur gemeinsamen Nutzung
von Angeboten

- finanzielle Unterstiitzung fur
Mitarbeiter/-innen bei der
Nutzung von Sport-
Abonnements, z.B. in
Fitnessstudios, Vereinen oder
Schwimmbadern

Zur Kooperationsmoglichkeit mit
dem Allgemeinen Deutschen
Hochschulsportverband fiir den
S2Pausenexpress“ s. ADH 2015
Fur Praxisanséitze im Rahmen der
Initiative IN FORM der
Bundesregierung s. In Form 2015

7.4 Personalentwicklung und Wissenstransfer

Um die Innovationsfdhigkeit der Einrichtung zu erhalten, muss das
Personal auf Verdnderungen vorbereitet werden und diese aktiv
mitgestalten durfen bzw. kénnen. Dazu sind Weiterbildungsmoéglichkeiten
noétig, die ein lebenslanges Lernen féordern. Auch dieser Bereich profitiert

von den Ergebnissen einer Wissensbilanz, da durch diese erkennbar wird,
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in welchen Tatigkeitsfeldern aktuell und zukunftig Weiterbildungsbedarf
besteht.

Damit Schulungen jedoch erfolgreich durchgefihrt werden koénnen,
mussen den Mitarbeiter/-innen zunachst Lernstrategien vermittelt werden.
Gleichzeitig gilt es, das Interesse am Lernen und die Neugier zu férdern.
Dabei sollte konstruktiv mit Fehlern und ihren Ursachen umgegangen und
den Mitarbeiter/-innen verdeutlicht werden, dass der positive Umgang mit
Fehlern das Lernen férdert (vgl. Rump und Eilers 2014, S. 27). Damit neue
Inhalte verinnerlicht werden kénnen, sollte im Arbeitsalltag auch Zeit zum
Lernen und Erproben gegeben werden (vgl. Rump und Eilers 2014, S. 27)
Diese Empfehlungen beziehen sich auf Lernangebote fir Mitarbeiter/-innen
aller Altersgruppen. Dennoch sollten altersspezifische Starken und
Schwéchen bertcksichtigt werden. So ist bei den jingeren Mitarbeiter/-
innen von einer ausgepragten ,fluiden Kompetenz“, bei alteren hingegen
von einer starkeren ,kristallinen Kompetenz“ auszugehen (vgl. Rump und
Eilers 2012, S. 27). Erstgenannte sorgt tendenziell fir eine ,raschere
Auffassungsgabe, eine schnelle Anpassungs- und
Wahrnehmungsgeschwindigkeit, sowie eine hohe (Kurzzeit-
)Gedachtnisleistung” (Rump und Eilers 2014, S. 27). Letztere steht eher fur
Sprachgewandtheit, abwagende Wahrnehmung, Gelassenheit sowie ein
stabiles Selbstkonzept® (Rump und Eilers 2014, S. 27). Auf diese
Eigenschaften sollte auch in der Konzeption von Schulungsangeboten
eingegangen werden.

Die Lernangebote sollten in jedem Fall kontextnah wund stark
praxisorientiert durchgefihrt werden (vgl. ES 2015, S. 172). Neben dem
Wissensfluss von lehrender zu lernender Person sollten fir den Austausch
der Lernenden untereinander kleine Gruppen, z.B. in Tandemform gebildet
werden (vgl. E3 2015, S. 145; ES 2015, S. 169).

Alle Mitarbeiter/-innen sollten regelmé&fSig mit Verdnderungen und
Innovationen in der Bibliothekswelt in Bertthrung gebracht werden. Im

Wechsel sollte es deshalb der gesamten Belegschaft moéglich sein,



83

Veranstaltungen wie den Bibliothekartag zu besuchen und dartiber hinaus
auch an selbstgewahlten Fortbildungen teilzunehmen (vgl. E6 2015, S. 193
sowie Kap. 5.2.3). Die selbststdndige Auswahl von Fortbildungsangeboten
ermoglicht es den Beschéftigten, eigenen Interessen nachzugehen, erhoht
Lernfreude und Motivation und bringt auch neue Wissens-Impulse in die
Einrichtung.

Eine der befragten Fuhrungskrafte empfiehlt im Bereich digitaler Services
besonders die Bergmann-Deeg-Methode zur Personalentwicklung (vgl. ES
2015, S. 167f.). Die Konzeption digitaler Angebote in der Bibliothek und die
damit verbundenen Verdnderungsprozesse werden im Programm von Julia
Bergmann und Christoph Deeg in Form von Analysen, Personalschulungen
und Coaching strukturiert begleitet (vgl. Bergmann und Deeg 2015).

Um das Know-How der Beschéftigten in der Einrichtung zu bewahren und
weiterzugeben, ist es notig, ein gezieltes Wissensmanagement einzufiithren.
Dadurch ist es moéglich, den Wissenstransfer zu formalisieren. Die
Erstellung von sogenannten Expertenprofilen erméglicht hier vorab einen
Uberblick tiber die Erfahrungen, Kenntnisse und Kompetenzen der
Mitarbeiter/-innen. Es gibt Auskunft Giber ihre Tatigkeiten und ihr Wissen,
das fur ihre Arbeit erforderlich ist und das es weiterzugeben gilt (vgl. ES
2015, S. 170).

Es empfiehlt sich die Niederschrift von Prozessen und Arbeitsablaufen auf
einer von allen Beschéftigten genutzten Plattform. Diese sollte strukturiert
und Ubersichtlich gestaltet sein und regelméafiig aktualisiert werden. Die
Inhalte sollten kooperativ erstellt werden, d.h. alle Mitarbeiter/-innen
haben Lese- und Schreibrechte fur alle Inhalte. Hier bietet sich
beispielsweise ein internes Wiki an (zur Einfihrung eines solchen Wikis vgl.
Flicker 2012).

Beim Ausscheiden von Mitarbeiter/-innen aus der Einrichtung ist darauf
zu achten, das vorhandene Wissen in Form von Tatigkeitsbeschreibungen
auf der Plattform abzulegen. Zusatzlich sollte in moderierten Gesprachen

die Weitergabe von relevanten Informationen von Vorginger/-in an
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Nachfolger/-in gesichert werden. Dabei ist fir zusétzliche Impulse und
Fragen die Moderation durch eine dritte Person sinnvoll. Auch die
Weitergabe von strategischem Wissen gilt es zu sichern. Hier kann es sich
beispielsweise um Problemlésungsanséitze, den Umgang mit Kollegen/-
innen ebenso wie Kommunikations- oder Konfliktstrategien handeln.

Um im Krankheitsfall vorbereitet zu sein, sollten flir alle spezialisierten
Tatigkeitsbereiche stidndige Vertretungen eingesetzt werden (vgl. ES 2015,
S. 170), denen die Ablaufe zuvor vermittelt wurden. Zuséatzlich sind auch
die Aufgabenbeschreibungen auf der Wissensplattform zu hinterlegen.

Bei der Arbeit an gréfseren Projekten sollte im Nachgang ein formalisierter
Ruckblick stattfinden. Im gemeinsamen Gespridch mit allen Mitarbeiter/-
innen wird dabei die Projektarbeit reflektiert und bilanziert: Welche
Entscheidungen waren gut? Wo besteht Verbesserungsbedarf? (vgl. ebd.).
Die so produzierten ,Lessons learned“ sind ebenfalls auf der internen
Informationsplattform abzulegen.

Der informelle Wissensaustausch sollte tUber entsprechende Wege
unterstiitzt werden, wie beispielsweise Frihsticksrunden oder Gesprache
beim Nachmittagskaffee/-tee (vgl. E3 2015, S. 145; E7 2015, S. 211). Im
Allgemeinen ist der offene Austausch innerhalb der Belegschaft zu
unterstiitzen, da er auch die Weitergabe von implizitem Wissen ermdglicht,
das nur schwer schriftlich abgelegt werden kann. Dartiber hinaus ist eine
gute Kommunikation essentiell flir eine erfolgreiche und befriedigende

Zusammenarbeit der Mitarbeiter/-innen (vgl. Kap. 5.2.1)

Weiterbildung ,on the job“ zur - Gesprichsrunden zur

Unterstlitzung des lebenslangen Vorstellung von

Lernens Arbeitsbereichen /
Innovationen

- Mitarbeiter/-innen vermitteln
interessierten Kollegen/-innen
Know-How

- Lekture von Fachtexten
anregen und dafir auch Zeit
zur Verfligung zu stellen
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- Ermutigung zum (fachlichen)
Austausch mit Kollegen/-innen
aus anderen Einrichtungen

Zur Vorgehensweise im Detail s.
Bosch 2009, S. 95f.

Expertenprofile - Kenntnisse dartber erlangen,
welches Wissen bei den
Mitarbeitern/-innen vorhanden
ist

- fruhzeitig Wissenstransfer
planen
- schriftliches Festhalten von
Informationen zu jedem/-r
Mitarbeiter/-in im Bereich:
e Wissen/Kompetenzen
o Aktuelle
Rollen /Tatigkeiten
e Arbeitsleben
e Personliches Netzwerk
e Informationsquellen und
—speicher
e Anforderungen an
den/die Nachfolger/-in
(vgl. Flicker 2012, S. 7)

Zur Vorgehensweise im Detail s.
Flicker 2012. Diese Quelle befasst
sich explizit mit der Umsetzung einer
Wissensbilanz in Bibliotheken.

Eine ,Checkliste
Wissensmanagement® findet sich bei
Hennig 2011, S. 114.

7.5 Unterschiedliche Generationen am Arbeitsplatz

Die Einrichtung profitiert wesentlich von der produktiven Zusammenarbeit
von Beschiéftigten unterschiedlicher Generationen. Um diese zu férdern
und ein angenehmes Arbeitsklima zu schaffen, werden verschiedene
Vorgehensweisen empfohlen.

So sollte auch das Thema Altern als ein Teil der Betriebskultur etabliert
werden. Alterszuschreibungen von Jiingeren wie auch Alteren sollten bei

Bedarf diskutiert werden. Kommt es in der Zusammenarbeit zur
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Ausbildung von Altersstereotypen, muss diesen aktiv entgegengewirkt
werden (vgl. Kap. 4.2; vgl. Schuitt 2014, S. 96ff.). Dabei kann auch vermittelt
werden, dass der Prozess des Alterns alle Beschaftigten unabhéangig von
ihrer aktuellen Altersgruppe betrifft (vgl. Schiitt 2014, S. 20f.). Jedem/-r
Beschéftigten ist daher unabhingig von der Altersgruppe ein Geftihl der
Wertschatzung und des Respektes zu vermitteln, sowohl von Seiten der
Fuhrungskrafte als auch der Kollegen/-innen. Es muss deutlich gemacht
werden, dass alle Mitarbeiter/-innen unabhéingig vom Alter, von den
Erfahrungen, dem Wissen und den Kompetenzen der anderen profitieren
kénnen.

Wo es moglich ist, sollten altersgemischte Teams gebildet werden, um den
Austausch zwischen Beschaftigten unterschiedlicher Altersgruppen zu
fordern. So koénnen die Starken der jeweiligen anderen Seite zum
beidseitigen Vorteil genutzt werden (vgl. E4 2015, S. 157f.).

Um den Zusammenhalt in den Teams zu starken, die Verstidndigung
untereinander zu férdern und unterschwellig vorhandene Konflikte
freizulegen, sollten zudem Veranstaltungen zwecks Team Building

organisiert werden (vgl. ES 2015, S. 176f.).

Diversity Management - Stark unterschiedliche sozio-
kulturelle Hintergrtinde,
Erfahrungen und
Wissenssténde produktiv
nutzen

- Heterogenitat der Belegschaft
als Chance sehen und den
Austausch férdern

- Praventiv Strategien zum
Umgang mit Konflikten
entwickeln
(vgl. Charta der Vielfalt 2014,
S. 28ft)

Zur Vorgehensweise im Detail s.
Charta der Vielfalt 2014. Diese Quelle
richtet sich explizit an Einrichtungen
des offentlichen Dienstes.



87

8. Zusammenfassung und Ausblick

Im Rahmen von Experteninterviews mit acht Fuhrungskréiften bzw.
Personalfachleuten aus Offentlichen und Wissenschaftlichen Bibliotheken
verschiedener Grofien wurde erfragt, ob bereits ein demografieorientiertes
Personalmanagement oder einzelne Komponenten eines solchen praktiziert
werden oder geplant seien. Die Resonanz war ernuchternd: obwohl das
Bewusstsein fur die Folgen des demografischen Wandels prinzipiell unter
Bibliotheksleitungen und Personalverantwortlichen vorhanden ist, werden
bis heute kaum personalpolitische Mafinahmen ergriffen, um den
Konsequenzen im Hinblick auf die eigene Personalsituation zu begegnen.
Um Empfehlungen fir eine demografieorientierte Personalstrategie aus
Bereichen der Privatwirtschaft und dem Offentlichen Dienst auf ihre
Ubertragbarkeit hin  fliir  Bibliotheken zu  prifen, wurden
Fokusgruppeninterviews durchgefiihrt. Dazu wurden acht junge
Berufseinsteigerinnen und vier altere, berufserfahrene
Bibliotheksmitarbeiter/-innen aus Offentlichen und Wissenschaftlichen
Bibliotheken interviewt. Die Teilnehmer/-innen wurden 2zu ihren
Einschatzungen zu verschiedenen Personalmafinahmen in ihrer

Einrichtung und zur generationenuiibergreifenden Zusammenarbeit befragt.

Ihre Aussagen wurden mit den Ergebnissen der Literaturrecherche
abgeglichen. Darauf aufbauend wurden Handlungsempfehlungen fur
Mafinahmen im Rahmen eines demografieorientierten
Personalmanagements ausgesprochen, die sich auf die Handlungsfelder
Personalgewinnung, -bindung und -entwicklung beziehen. Es wurde
dargelegt, dass fiir Bibliotheken eine Uberarbeitung der eigenen
Personalstrategien dringend angezeigt ist, um den Konsequenzen des
demografischen Wandels adaquat begegnen zu kénnen. Dabei sind vor
allem MafSnahmen zum Erhalt der Motivation und der Leistungsfahigkeit
sowie die Sicherstellung eines funktionierenden Wissenstransfers zwischen

alteren, bald ausscheidenden wund jungeren, gerade einsteigenden
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Mitarbeitern/-innen von zentraler Bedeutung. Ferner gilt es, die Strategien
zur Personalgewinnung und -bindung zu optimieren, um sich im
Wettbewerb um qualifizierte Arbeitskrafte als attraktiver Arbeitgeber zu

positionieren.

Auf dem diesjdhrigen 104. Bibliothekartag in Nurnberg lud der
Berufsverband Bibliothek und Information zur ,BIB-Session Diversity
Management in Bibliotheken® ein. Auf diese Weise fand mit dem Thema Age-
Diversity“ bzw. ,Altersdiversitat® zumindest ein Teilaspekt des
demografiesensiblen Personalmanagements den Weg auf die Agenda des
innerfachlichen Diskurses. Hervorzuheben sind dabei vor allem die
Vortrage von Kristin Futterlieb, die erste Ergebnisse aus einer
Onlinebefragung unter Bibliotheksleitungen Offentlicher Bibliotheken zum
Thema Diversity Management vorstellte (vgl. Futterlieb 2015) sowie der
Beitrag von Judith Probstmeyer, die an der Studie mitgewirkt hat und tber
ihre Masterarbeit zum Thema Altersdiversitét in Offentlichen Bibliotheken
sprach (vgl. Probstmeyer 2015).

Futterlieb stellt fest, dass vorhandenes Bewusstseins flir das Thema
Diversitdt in Bezug auf das eigene Personal haufig nicht zu
diversitdtssensitivem Management fihrt (vgl. Futterlieb 2015). Dem kénnen
wir uns im Hinblick auf Altersdiversitat anschliefSen und die Aussage auf
eine ndchsthdéhere Ebene ausweiten: obwohl das Bewusstsein fur die Folgen
des demografischen Wandel prinzipiell unter Bibliotheksleitungen und
Personalverantwortlichen vorhanden ist, werden bis jetzt kaum
personalpolitische Mafsnahmen ergriffen, um den Konsequenzen im
Hinblick auf die eigene Personalsituation (pro)aktiv zu begegnen. Das ist
umso bedauerlicher, als dass wie in Kapitel 4.1 beschrieben, der Wandel
und die damit verbundene Alterung der Belegschaften in Bibliotheken
langst Realitdit und kein Zukunftsszenario mehr ist. Im Vergleich zur
Privatwirtschaft und auch zum tubrigen Offentlichen Dienst, fallt die

Alterung der Bibliotheksbelegschaften deutlich hoéher aus. Die
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Herausforderungen haben wir beschrieben, sie bertthren die Bereiche
Personalgewinnung, -bindung und -entwicklung:
e Massiver Nachwuchskréaftebedarf, um den als betriebsgefadhrdend zu
bezeichnenden Fortgang der dlteren Jahrgange auszugleichen
e Notwendigkeit einer konsequenten Weiterqualifizierung, Motivation
und Pflege der bestehenden Belegschaften, um den Betrieb
aufrechterhalten und gestalten zu kénnen und dartber hinaus die
Integration neuer Mitarbeiter/-innen sowie den Wissenstransfer
zwischen den neuen, bestehenden und scheidenden Beschaftigten
sicherzustellen
e Arbeit an einem intergenerationellen Verstidndnis innerhalb der
Bibliotheksbelegschaften, die wie noch nie 2zuvor von
Altersdifferenzen gekennzeichnet sein werden, um ein moglichst
gutes und fruchtbringendes Miteinander zwischen den Mitarbeiter/-

innen der verschiedenen Generationen zu gewahrleisten

Bibliotheken sollten daher schon jetzt die Chance ergreifen, sich als
attraktiver Arbeitgeber mit Weitblick zu profilieren, bei dem sich die eigene
Belegschaft wohl fuhlt, Nachwuchskrafte gerne anfangen und
organisationsspezifisches Wissen systematisch bewahrt, geteilt und
vermehrt wird. Die zur Orientierung notwendigen Informationen und
Zahlen des Statistischen Bundesamtes, des Instituts flir Arbeitsmarkt- und
Berufsforschung, Statista liegen vor und kénnen als Basis flir eine Strategie

dienen.

Denn der Wandel kommt - in den Wissenschaftlichen Bibliotheken
Brandenburgs ist er beispielsweise schon heute Realitat. Deshalb gilt: wer
sich jetzt strategisch positioniert und den Herausforderungen stellt, wird in
Zukunft die Chance haben, den Konsequenzen des demografischen
Wandels innerhalb der eigenen Einrichtung flexibel entgegenzutreten, statt

ihnen nur hilflos ausgesetzt zu sein.
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10. Anhang

10.1 Leitfaden zu den Gruppeninterviews J1 und J2

Eroffnungsfragen:

1.

Erzahlt mal, in welcher Einrichtung ihr euer Praktikum/eure
Ausbildung gemacht habt und in welcher Einrichtung ihr gerne in

Zukunft arbeiten wollt.

Du bist auf Facebook in einer bibliotheksspezifischen Gruppe
unterwegs. Du bekommst eine Nachricht von einem Gruppenmitglied,
das du nicht persoénlich kennst. Sie fragt dich, ob du nicht Lust héattest,
am Montag mal mit ihr zu telefonieren. Sie hétte eine neue Stelle in ihrer
Einrichtung zu besetzen und wiirde dich gerne einmal kennenlernen.

Was denkst du?

Einfiihrungsfragen:

3.

Stellt euch vor, ihr habt 3 Jobangebote von Bibliotheken in eurer
Wunschregion, die alle mit E9 verglitet werden. Womit kdénnte eine
Einrichtung besonders bei euch "punkten", damit ihr euch fir sie
entscheidet?

Vor euch liegen Kdirtchen. Schreibt bitte drei Punkte auf, tiber die wir dann

anschliefSend sprechen.

Welche besonderen Gesundheitsangebote der Einrichtungen héatten

evtl. Einfluss auf eure Entscheidung?

Eine dieser drei Einrichtungen schickt ihre Mitarbeiter/-innen deutlich
haufiger als die anderen beiden zu Fortbildungen. Wie beeinflusst das

eure Entscheidung?

Ubergangsfragen:
6. Den Abschluss in der Tasche/die erste befristete Stelle hinter dir, trittst

du deinen ersten (unbefristeten) Job an: Du bekommst ein Bliro, das
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du mit einer Kollegin teilst - sie ist 30 Jahre alter als du. Was ist dein

erster Gedanke?

7. Denkt mal an eure praktischen Erfahrungen im Praktikum/in der
Ausbildung/ bei eurer ersten Stelle: wie habt ihr das Miteinander von

Kollegen unterschiedlicher Altersgruppen empfunden?

Schliisselfragen:
8. Was konnt ihr von alteren Kollegen/-innen lernen und was kénnen Sie

von euch lernen?
9. Worin seht ihr die gréfsten Vorteile von altersgemischten Teams?
10. Worin seht ihr die grofSten Probleme?

11. Was zeichnet fir euch eine positive Zusammenarbeit aus?

Endfragen:
12. Wo wir gerade Uber positive Zusammenarbeit sprechen...haben wir

noch was vergessen?

13. Gibt es etwas, dass wir beim nadchsten Mal besser machen kénnten?
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10.2 Leitfaden zum Gruppeninterview A

Eroffnungsfragen:

1.

Eingangs wulirde uns interessieren, in was flir einer Einrichtung Sie
arbeiten und was dort Thre Aufgaben sind. Koénnen Sie uns etwas

dartiber erzdhlen?

Was macht fir Sie persénlich aus einen guten, einen sehr guten

Arbeitsplatz?

. Wenn Ihnen ein solcher Arbeitsplatz angeboten werden wiirde, kénnten

Sie sich vorstellen ihren Arbeitgeber 2zu wechseln? Welche

Voraussetzungen mussten ggf. zusatzlich erfillt werden?

Einfiihrungsfragen:

4.

6.

In einer Arbeitsgruppe sollen Sie Ideen sammeln, wie die Zufriedenheit
der Mitarbeiter am Arbeitsplatz verbessert werden kann. Hierzu machen
Sie sich Gedanken tUber die aktuelle Situation. Welche Punkte fallen
Ihnen spontan als erstes ein?

Vor Ihnen liegen Kdirtchen. Schreiben Sie bitte drei Punkte auf, die wir

dann anschliefSend besprechen.

. Gibt es in ihrer Einrichtung (oder der, an die Ihre Einrichtung

angeschlossen ist) Gesundheitsangebote, die Sie nutzen? (Nein/Ja)

Welche wiirden Sie (dartiber hinaus) sinnvoll finden?

Welchen Stellenwert haben Fortbildungen an Ihrem Arbeitsplatz?

Ubergangsfragen:

7.

Sie haben sich lange ein Bliro mit einer Kollegen/-in geteilt, der/die jetzt
in Pension gegangen ist. Die Stelle wird neu besetzt. An ihrem ersten
Arbeitstag lernen Sie sie kennen: Sie ist 30 Jahre jinger als Sie. Was ist

Ihr erster Gedanke?

Schliisselfragen:
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8. Was koénnen Sie von jingeren Kollegen lernen und was kénnen diese von

IThnen lernen?
9. Worin sehen Sie die grofditen Vorteile von altersgemischten Teams?
10. Worin sehen Sie die grofdsten Probleme?

11. Was zeichnet fir Sie eine positive Zusammenarbeit aus?

Endfragen:

12. Wenn Sie jetzt einmal auf dieses Interview zurtickschauen, haben Sie

den Eindruck dass wir etwas Wichtiges vergessen haben?

13. Gibt es etwas, dass wir beim nadchsten Mal besser machen kénnten?
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10.3 Leitfaden zum Interview mit E1 und E2

Demografische Situation

1. Wie ist die Altersstruktur in lhrer Einrichtung?

2. Wie hoch ist der Altersdurchschnitt unter den Ftihrungskraften in Threr
Einrichtung?

3. Stehen bei [hnen Verrentungen bevor?

Personalgewinnung

4. Wie ist die Stellensituation — werden Stellen pensionierter Mitarbeiter/-
innen neu ausgeschrieben oder abgebaut?

5. Wo suchen Sie aufSerhalb des Bibliothekars-/FaMI-Bereichs nach
Fachkraften?

6. Wie machen Sie sich bei potenziellen Bewerbern/-innen bekannt?

7. Haben Sie den Eindruck, dass Sie Ihre Personalstrategie aufgrund der

demografischen Entwicklung in Zukunft u. U. d&ndern muissen?

Personalentwicklung im Umgang mit den Generationen

8.

10.

11.

Haben Sie bereits Mafinahmen ergriffen, die speziell dltere und speziell

jungere Mitarbeiter/-innen ansprechen sollen?

Welche sind das?

Welche Fortbildungsangebote werden in der Altersgruppe bis 35 und

welche in der Altersgruppe 55+ am starksten nachgefragt?

Welche Themen, denken Sie, sind fiir welche Altersgruppen besonders

wichtig?

Haben Sie den Eindruck, dass Mitarbeiter/-innen dieser beiden
Altersgruppen auf unterschiedliche Art und Weise motiviert werden

mussen, ihr Wissen aufzufrischen/Neues zu erlernen?
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Wissenstransfer

In den letzten 15 Jahren mussten Bibliotheken in sehr kurzer Zeit einen
grofSen technologischen Wandel durchleben (Stichwort: Internetrevolution -
OPAC, Onleihe, Social Media- Auftritt, RFID-Selbstverbucher usw.).

12. Haben Sie den Eindruck, dass altere Mitarbeiter/-innen hier gegentiber

jungeren ,ins Hintertreffen“ geraten sind?

13. Wie funktioniert in Threr Einrichtung der Wissenstransfer zwischen
sneuem Wissen“ jingerer Mitarbeiter/-innen und dem ,gewachsenen

Wissen® alterer Mitarbeiter/-innen?

14. Kéonnen die Mitarbeiter/-innen vom Wissen in Pension gehender

Kollegen/-innen profitieren?

15. Nutzen Sie hier Instrumente des Wissensmanagements?

Zusammenarbeit der Generationen
16. Welche Erfahrungen haben Sie mit der Zusammenarbeit

altersgemischter Teams in Ihrer Einrichtung gemacht?

17. Wie wirken sich die Arbeitseinstellungen und die Erwartungen von
Mitarbeiter/-innen  unterschiedlicher = Altersgruppen auf das

Miteinander aus?

18. Wie wird hier in der Regel mit Konflikten umgegangen, wenn sie zu

einem Problem werden?

Wir haben noch ein paar Fragen zum Gesundheitsmanagement. Diese Fragen
haben wir vorab nicht abgestimmt. Trotzdem wriirden wir uns sehr freuen,
wenn Sie uns hier noch ein wenig erzcihlen kénnten.

19. Praktizieren Sie ein strategisches Gesundheitsmanagement in Threr

Einrichtung? Wie sieht das aus?

20. Haben Sie hier Ziele mit einer demografischen, sprich altersbezogenen

Komponente formuliert?
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10.4 Leitfaden zum Interview mit E3

Demografische Situation
1. Wie ist die Altersstruktur in lhrer Einrichtung?

2. Stehen bei Ihnen Verrentungen bevor?

Personalentwicklung im Umgang mit den Generationen

3. Haben Sie durch Ihre Masterarbeit und Ihre Arbeitserfahrungen den
Eindruck gewonnen, dass Mitarbeiter/-innen der Altersgruppe bis 35
bzw. Mitarbeiter/-innen der Altersgruppe 55+ auf unterschiedliche Art
und Weise motiviert werden muissen, ihr Wissen aufzufrischen/Neues

zu erlernen?

4. Welche Fortbildungsangebote bzw. —inhalte, denken Sie, sind fiir welche

Altersgruppen besonders wichtig?

5. Sollten bereits Nachwuchskréafte gezielt auf lebenslanges Lernen und

den intergenerationalen Austausch vorbereitet werden?

Wissenstransfer

In den letzten 15 Jahren mussten Bibliotheken in sehr kurzer Zeit einen

grofsen technologischen Wandel durchleben (Stichwort: Digitale bzw.

Internetrevolution)

6. Haben Sie den Eindruck, dass &ltere Mitarbeiter/-innen gegentiber
jungeren ,ins Hintertreffen“ geraten sind? Welche Erfahrungen haben

Sie hier bei Ihrer Arbeit gemacht?

In einer Ihrer Publikationen haben Sie einige interessante Erkenntnisse zur
Motivation und zum Lernverhalten dlterer und jiingerer Mitarbeiter/-innen
zusammengetragen. Darauf aufbauend haben Sie Vorschldge gemacht, wie
der intergenerationale Wissensaustausch gelingen kann.

7. Welche Ergebnisse haben Sie damals selbst tiberrascht?

8. Decken sich Ihre Erkenntnisse mit lhren Alltagserfahrungen in der
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11.

12.

13.
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Bibliothek?

Konnten Sie Erkenntnisse aus Ihrer Literaturstudie in den Arbeitsalltag

einbringen?

Welche Erfahrungen haben Sie mit dem Austausch von ,neuem Wissen*
jungerer Mitarbeiter/-innen und ,gewachsenem Wissen® &lterer

Mitarbeiter/-innen in Ihrer eigenen Einrichtung gemacht?

Wie kénnen die Mitarbeiter/-innen vom Wissen in Pension gehender

Kollegen/-innen profitieren?

Wie kann der Wissenstransfer von &lteren zu jingeren Mitarbeitern/-
innen geférdert werden? Und was gilt es zu beachten, damit Wissen in

beide Richtungen fliefSen kann?

Welche Instrumente des Wissensmanagements schétzen Sie in diesem

Kontext fir Bibliotheken als besonders hilfreich ein?

Zusammenarbeit der Generationen

14.

15.

16.

Welche Erfahrungen machen Sie bei der Arbeit altersgemischter Teams

in Ihrer Einrichtung?

Wie, denken Sie, wirken sich die Arbeitseinstellungen und die
Erwartungen von Mitarbeitern/-innen unterschiedlicher Altersgruppen

auf das Miteinander aus?

Wie kann mit etwaigen Konflikten umgegangen werden?
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10.5 Leitfaden zum Interview mit E4

Demografische Situation

Personelle Situation, Stellenabbau, Personalgewinnung

1.

Wie sieht aktuell die Altersstruktur in Ihrer Einrichtung aus? Wie viele

Mitarbeiter/-innen sind unter 35 Jahre alt, wie viele Giber 55?

Wie viele Pensionierungen stehen voraussichtlich in den nachsten 5

Jahren an?

Wie ist die Stellensituation — werden Stellen pensionierter Mitarbeiter/-

innen neu ausgeschrieben oder weiter abgebaut?

Auf der einen Seite herrschen Sparzwang, Personalabbau und
Arbeitsverdichtung;  befiirchten Sie andererseits, dass der

Fachkraftemangel auch Thre Einrichtung betreffen wird?

Denken Sie uber die Moéglichkeit nach, aufgrund eines moglichen
Nachwuchskréftemangels Mitarbeiter/-innen uber das

Pensionierungsalter hinaus zu beschéftigen?

Welche besonderen Anforderungen an den Arbeitsplatz nehmen Sie bei

der Altersgruppe der unter 35-jdhrigen wahr?

Unterscheiden sich diese von denen Ihrer Mitarbeiter/-innen tber 55

Jahre? Inwiefern?

Personalentwicklung im Umgang mit den Generationen

8.

Haben Sie bereits Fortbildungs-/bzw. Weiterbildungsmafinahmen
ergriffen, die speziell jingere Mitarbeiter/-innen in der Altersgruppe bis
35 bzw. altere Mitarbeiter/-innen in der Altersgruppe 55+ ansprechen

sollen? Welche sind das?

Haben Sie den Eindruck, dass Mitarbeiter/-innen dieser beiden
Altersgruppen auf unterschiedliche Art und Weise motiviert werden

mussen, ihr Wissen aufzufrischen/Neues zu erlernen?
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10. Welche Fortbildungsangebote bzw. —inhalte, denken Sie, sind fiir welche

Altersgruppen besonders wichtig?
Gesundheitsmanagement

Im Jahresabschlussbericht 2013 berichtet die Geschdftsfiihrung von
Personalabbau, erhéhter Beanspruchung der verbliebenen Mitarbeiter/ -
innen, Arbeitsverdichtung, erhdhtem Krankenstand und korperlicher
Uberbelastung an der Verbuchungstheke. Zur Reduzierung von
wiederkehrenden, korperlich einseitigen gesundheitlichen Beschwerden
sprach sich die Geschdiftsfiihrung aus Ftirsorgegriinden fiir den Einbau einer
Riickgabe- und Sortieranlage aus.

11. Konnte eine solche Anlage bereits in Betrieb genommen werden?

12. Wurden in der Ubergangszeit Mafinahmen ergriffen, um die

Belastungssituation zu entscharfen? Welche?

Jiingere Mitarbeiter/-innen haben heute zum Teil ein sehr ausgeprdigtes
Gesundheitsbewusstsein und die Erwartung, dass sich ihr Arbeitgeber
kiimmert und an threm Wohlergehen interessiert ist. Aber auch die
Mitarbeiter/ -innen der Altersgruppe 55+ haben altersspezifische Bedltirfnisse
an ein betriebliches Gesundheitsmanagement.

13. Praktizieren Sie ein strategisches Gesundheitsmanagement in Ihrer

Einrichtung? Wie sieht das aus?
Wissenstransfer

In den letzten 15 Jahren mussten Bibliotheken in sehr kurzer Zeit einen

grofSen technologischen Wandel durchleben (Stichwort: Digitale Revolution,

Internetrevolution - OPAC, Onleihe, Social Media-Auftritt, RFID-

Selbstverbucher usw.).

14. Wie funktioniert der Austausch von ,neuem Wissen“ jlngerer
Mitarbeiter/-innen und ,gewachsenem Wissen“ alterer Mitarbeiter/-

innen in Ihrer Einrichtung?
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15. Wie kénnen die Mitarbeiter/-innen vom Wissen in Pension gehender

Kollegen/-innen profitieren?

16. Nutzen Sie hier Instrumente des Wissensmanagements?

Zusammenarbeit der Generationen
17. Wie wirken sich die Arbeitseinstellungen und die Erwartungen von
Mitarbeiter/-innen  unterschiedlicher  Altersgruppen auf die

gemeinsame Arbeit aus?

18. Kommt es in diesem Kontext zu Konflikten? Wie gehen Sie damit um?
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10.6 Leitfaden zum Interview mit E5

Demografische Situation

1. Wie ist die Altersstruktur in lhrer Einrichtung?

2. Stehen bei Ihnen Verrentungen bevor?

Personalgewinnung
3. Wie ist die Stellensituation - werden Stellen pensionierter

Mitarbeiter/innen neu ausgeschrieben oder abgebaut?

4. Wo suchen Sie aufSerhalb des Bibliothekars-/FaMI-Bereichs nach

Fachkraften?
5. Wie machen Sie sich bei potenziellen Bewerbern/innen bekannt?

6. Haben Sie den Eindruck, dass Sie Ihre Personalstrategie aufgrund der
demografischen Entwicklung in Zukunft u. U. adndern mussen?
Befiirchten Sie, dass ein Fachkraftemangel auch Ihre Einrichtung

betreffen wird?

Personalentwicklung im Umgang mit den Generationen
7. Haben Sie bereits Mafinahmen ergriffen, die speziell dltere und speziell

jungere Mitarbeiter/innen ansprechen sollen? Welche sind das?

8. Haben Sie den Eindruck, dass Mitarbeiter/innen dieser beiden
Altersgruppen auf unterschiedliche Art und Weise motiviert werden

mussen, ihr Wissen aufzufrischen/Neues zu erlernen?

Wissenstransfer und Wissensmanagement

In den letzten 15 Jahren durchlebten Bibliotheken in sehr kurzer Zeit einen
grofSen technologischen Wandel (Stichwort: Internetrevolution - OPAC,
Onleihe, Social Media- Auftritt, RFID-Selbstverbucher usw.).

9. Haben Sie den Eindruck, dass dltere Mitarbeiter/innen hier gegentiber

jungeren ,ins Hintertreffen“ geraten sind?
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10. Wie funktioniert in Ihrer Einrichtung der (moderierte) Wissenstransfer
zwischen ,neuem Wissen“ jungerer Mitarbeiter/innen und dem

sgewachsenen Wissen“ dlterer Mitarbeiter /innen?

11. Kénnen die Mitarbeiter/innen vom Wissen in Pension gehender

Kolleg/innen profitieren? Wie gestalten Sie hier den Wissenstransfer?

12. Was gilt es zu beachten, damit Wissen in beide Richtungen fliefSen

kann?

13. Welche Instrumente des Wissensmanagements sind dabei besonders

effektiv?

14. Was hat Sie dazu bewogen, eine Wissensbilanz in Ihrer Einrichtung

durchzufiihren? Welche Vorteile hat diese?

Prognostizierte Folgen des demografischen Wandels sind Probleme mit der
Nachwuchskrdftegewinnung und alternde Belegschaften. Hieraus ergeben
sich Konsequenzen fiir die Gestaltung von Stellenprofilen und
Aufgabengebieten.

15. Ist die Erstellung einer Wissensbilanz daher im demografieorientierten

Personalmanagement empfehlenswert?

Zusammenarbeit der Generationen
16. Welche Erfahrungen haben Sie mit der Zusammenarbeit

altersgemischter Teams in Ihrer Einrichtung gemacht?

17. Kommt es in diesem Kontext zu Konflikten? Wie gehen Sie damit um?

Gesundheitsmanagement

Jiingere Mitarbeiter/innen haben heute zum Teil ein sehr ausgeprdigtes
Gesundheitsbewusstsein und die Erwartung, dass sich ihr Arbeitgeber

kiimmert und an threm Wohlergehen interessiert ist. Aber auch die
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Mitarbeiter/innen der Altersgruppe 55+ haben altersspezifische Bediirfnisse
an ein betriebliches Gesundheitsmanagement.
18. Praktizieren Sie ein strategisches Gesundheitsmanagement in Threr

Einrichtung? Wie sieht das aus?

19. Haben Sie hier Ziele mit einer demografischen, sprich altersbezogenen

Komponente formuliert?
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10.7 Leitfaden zum Interview mit E6

Demografische Situation

1. Wie ist die Altersstruktur in Ihrer Einrichtung?

2. Stehen bei Ihnen Verrentungen bevor?

Personalgewinnung

3. Wie ist die Stellensituation - werden Stellen pensionierter
Mitarbeiter/-innen neu ausgeschrieben oder abgebaut?

4. Wie machen Sie sich bei potenziellen Bewerber/-innen bekannt?

5. Haben Sie den Eindruck, dass Sie [hre Personalstrategie aufgrund der

demografischen Entwicklung in Zukunft u. U. &ndern mussen?
Befiirchten Sie, dass ein Fachkraftemangel auch Ihre Einrichtung

betreffen wird

Personalentwicklung im Umgang mit den Generationen

In einer Ihrer Publikationen sprechen Sie von Konzepten, die lebenslanges

Lernen bei engagierten Mitarbeiter/-innen motivieren.

6.

7.

Wie kénnte ein solches Konzept aussehen?

Wurden in Ihrer Einrichtung bereits Schulungen angeboten, die
speziell altere und speziell jingere Mitarbeiter/-innen ansprechen

sollen? Welche sind das?

Haben Sie den Eindruck, dass Mitarbeiter/-innen dieser beiden
Altersgruppen auf unterschiedliche Art und Weise motiviert werden

mussen, ihr Wissen aufzufrischen/Neues zu erlernen?

Wissenstransfer und Wissensmanagement
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In den letzten 15 Jahren durchlebten Bibliotheken in sehr kurzer Zeit einen
grofSen technologischen Wandel (Stichwort: Internetrevolution - OPAC, Social
Media- Auftritt, RFID-Selbstverbucher usw.).

9. Haben Sie den Eindruck, dass &altere Mitarbeiter/-innen hier

gegenuber juingeren ,ins Hintertreffen“ geraten sind?

10. Wie funktioniert in Threr Einrichtung der Austausch von ,neuem
Wissen“ jungerer Mitarbeiter/-innen und ,gewachsenem Wissen“

alterer Mitarbeiter/-innen?

11. Wie gestalten Sie hier den Wissenstransfer, wenn Mitarbeiter/-innen

in Pension gehen?

12. Was gilt es zu beachten, damit Wissen in beide Richtungen fliefSen

kann?

In Ihrem Aufsatz empfehlen Sie Mentoring-Partner-Programme zur
Einarbeitung junger Ftihrungskrdifte.
13. Haben Sie mit einem solchen Programm bereits selbst Erfahrungen

machen kénnen?

Zusammenarbeit der Generationen
14. Welche Erfahrungen haben Sie mit der Zusammenarbeit

altersgemischter Teams in Ihrer Einrichtung gemacht?

15. Welche Ansatzpunkte eines Diversity-Managements halten Sie far
besonders wichtig, damit fiir alle Mitarbeiter/-innen eine produktive

Arbeitsatmosphére entstehen kann?

Gesundheitsmanagement

Jiingere Mitarbeiter/-innen haben heute zum Teil ein sehr ausgeprdigtes
Gesundheitsbewusstsein und die Erwartung, dass sich ihr Arbeitgeber
kiimmert und an ithrem Wohlergehen interessiert ist. Aber auch die
Mitarbeiter/-innen der Altersgruppe 55+ haben altersspezifische Bedtirfnisse

an ein betriebliches Gesundheitsmanagement. In Threm Aufsatz erwdhnen
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Sie die Wichtigkeit eines Gesundheitsmanagements fiir ein gesundes

Betriebsklima.

16. Welche gesundheitsorientierten MafSnahmen halten Sie fur gut
umsetzbar, auch im Rahmen der begrenzten finanziellen Moglichkeiten

des offentlichen Dienstes?

17. Praktizieren Sie ein strategisches Gesundheitsmanagement in Ihrer

Einrichtung? Wie sieht das aus?
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10.8 Leitfaden zum Interview mit E7

Demografische Situation

1. Wie ist die Altersstruktur in Ihrer Einrichtung?

2. Wie hoch ist der Altersdurchschnitt unter den Fuhrungskraften in IThrer

Einrichtung?

3. Stehen bei Ihnen Verrentungen bevor?

Personalgewinnung
4. Wie ist die Stellensituation — werden Stellen pensionierter Mitarbeiter/-

innen neu ausgeschrieben oder abgebaut?

5. Wo suchen Sie aufSerhalb des Bibliothekars-/FaMI-Bereichs nach

Fachkraften?
6. Wie machen Sie sich bei potenziellen Bewerber/-innen bekannt?

7. Haben Sie den Eindruck, dass Sie aufgrund der demografischen
Entwicklungen in den nachsten Jahren von einem Fachkriftemangel

betroffen sein konnten?

Personalentwicklung im Umgang mit den Generationen
8. Haben Sie bereits MafSnahmen ergriffen, die speziell altere und speziell

jungere Mitarbeiter/-innen ansprechen sollen?
9. Welche sind das?

10. Welche Fortbildungsangebote werden in der Altersgruppe bis 35 und

welche in der Altersgruppe 55+ am starksten nachgefragt?

11. Welche Themen, denken Sie, sind fir welche Altersgruppen besonders

wichtig?

12. Haben Sie den Eindruck, dass Mitarbeiter/-innen dieser beiden

Altersgruppen auf unterschiedliche Art und Weise motiviert werden
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mussen, ihr Wissen aufzufrischen/Neues zu erlernen?

Wissenstransfer

In den letzten 15 Jahren mussten Bibliotheken in sehr kurzer Zeit einen

grofsen technologischen Wandel durchleben (Stichwort: Internetrevolution -

OPAC, Social Media- Auftritt, RFID-Selbstverbucher usw.).

13.

14.

15.

16.

Haben Sie den Eindruck, dass altere Mitarbeiter/-innen hier gegentiber

jungeren ,ins Hintertreffen“ geraten sind?

Wie funktioniert in Ihrer Einrichtung der Wissenstransfer zwischen
sneuem Wissen“ jungerer Mitarbeiter/-innen und dem ,gewachsenen

Wissen“ alterer Mitarbeiter/-innen?

Kénnen die Mitarbeiter/-innen vom Wissen in Pension gehender

Kolleg/-innen profitieren?

Nutzen Sie hier Instrumente des Wissensmanagements?

Zusammenarbeit der Generationen

17

18.

19.

20.

. Welche Erfahrungen haben Sie mit der Zusammenarbeit

altersgemischter Teams in Ihrer Einrichtung gemacht?

Wie wirken sich die Arbeitseinstellungen und die Erwartungen von
Mitarbeiter/-innen  unterschiedlicher  Altersgruppen auf das

Miteinander aus?

Wie wird hier in der Regel mit Konflikten umgegangen, wenn Sie zu

einem Problem werden?

Ist in Threr Einrichtung ein spezielles Altersmanagement geplant?

Gesundheitsmanagement

21.

Praktizieren Sie ein strategisches Gesundheitsmanagement in Ihrer

Einrichtung? Wie sieht das aus?
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