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1. EINLEITUNG

Personalentwicklung (PE) hat sich in der freien Wirtschaft weitgehend etabliert. Im
modernen Personalmanagement ist sie inzwischen ein nicht mehr wegzudenkendes
Instrument. GroBunternehmen, die meisten mittelstdndischen und sogar Vviele
Kleinunternehmen bemuihen sich um die Entwicklung und Weiterbildung der Mitarbeiter
(Aus sprachlichen Grinden wird im folgenden auf die Doppelbenennung mannlicher und
weiblicher Berufsbezeichnungen verzichtet; grundsatzlich sind immer
Bibliotheksmitarbeiterinnen und —mitarbeiter gemeinsam gemeint.) und beschaftigen dafar
entsprechende Fachleute (vgl. Olesch, 1992, S.7). Personalentwicklung darf jedoch nicht
als ,Wundermittel* verstanden werden, das alle Probleme auf einen Schlag l6st. Aber
einige Anséatze und Methoden konnen schrittweise Losungen anbieten und zur

Weiterentwicklung, Umgestaltung und Erneuerung von Bibliotheken beitragen.

In dieser Arbeit wird der Frage nachgegangen, inwieweit eine systematische
Personalentwicklung auch im Management Offentlicher Bibliotheken Beachtung findet.
Bestehen im deutschen Bibliothekswesen Uberhaupt ausreichende Kenntnisse Uber
Personalentwicklung? Stehen die Strukturen des o6ffentlichen Dienstes einer
Personalentwicklung, wie sie in der freien Wirtschaft betrieben wird, nicht im Wege?
Gerade im Dienstleistungssektor — zu dem Offentliche Bibliotheken auch zu zahlen sind —
sind Qualifikation, Motivation und Leistungsbereitschaft des Personals von groBer
Bedeutung. Wird im Rahmen von Verwaltungsreformen die Chance ergriffen, im Bereich
der Personalfihrung auch MaBnahmen der Personalentwicklung anzuwenden? Und
welche MaBnahmen werden in den Bibliotheken tatséchlich umgesetzt?

Des weiteren soll auch auf die Frage eingegangen werden, ob Personalentwicklung nicht
zur Verbesserung des Dienstleistungsangebotes und zur Imagesteigerung der Bibliothek
beitragen kann.

Eine ausschlieBBlich deskriptive Herangehensweise erschien nicht geeignet, um
ausreichende Antworten auf alle diese Fragen zu bekommen. Darlber hinaus gibt es zu
diesem Thema derzeit keine umfassenden und grundlegenden bibliotheksspezifischen
Quellen. Deshalb wurde eine Umfrage unter den groBen Offentlichen Bibliotheken in
Deutschland mittels Fragebogen durchgeflhrt.

Im ersten Kapitel wird zunéchst auf die allgemeinen Ziele sowie die Bereiche Planung,
Durchfuhrung und Kontrolle der Personalentwicklung eingegangen. Im Anschlu3 an die



Darstellung der theoretischen Grundlagen, die sich in erster Linie auf Informationen aus
der allgemeinen Betriebswirtschaftslehre stiitzt, werden im zweiten Kapitel Grinde fir die
Umsetzung von PE fiir Offentliche Bibliotheken erdrtert und im AnschluB daran das
Vorgehen bei der Umfrage und deren Ergebnisse dargestellt. AbschlieBend wird der
derzeitige Stellenwert der Personalentwicklung in Offentlichen Bibliotheken mit Blick auf
die theoretischen Grundlagen beurteilt.

Das Thema ist bei Offentlichen Bibliotheken auf breites Interesse gestoBen, wie die gute
Resonanz auf die Umfrage mit einer Ricklaufquote von 81% zeigt. An dieser Stelle
mochte ich mich bei allen im Rahmen der Umfrage angeschriebenen Bibliotheken fir die
rege Beteiligung, das geaulBlerte Interesse und die vielen zusatzlichen Informationen

bedanken, die eine umfassende Auswertung ermdglicht haben.

2. GRUNDLAGEN DER PERSONALENTWICKLUNG

In diesem Kapitel werden allgemeine theoretische Grundlagen der Personalentwicklung
aufgezeigt, die zwar nicht spezifisch fur das Bibliothekswesen entwickelt wurden, aber
gleichermaf3en fur alle Berufssparten gelten.

2.1 Begriffsbestimmung

In der Personalwirtschaft existiert der Terminus , Personalentwicklung seit Beginn der
70er Jahre (vgl. Faber, 1994). Zwar werden in der Literatur verschiedene Schwerpunkte
gesetzt, die grundlegende Definition von Personalentwicklung ist bei den meisten Autoren
jedoch &hnlich formuliert. Mal wird mehr der Aspekt der Entwicklung und Entfaltung der
Mitarbeiter betont, mal wird mehr der Nutzen fir das Unternehmen in den Vordergrund
gestellt. Exemplarisch soll hier eine Definition von Mentzel zitiert werden, die auch far
Offentliche Bibliotheken anwendbar ist. Personalentwicklung umfaBt danach alle
MaBnahmen, ,die der individuellen beruflichen Entwicklung der Mitarbeiter dienen und
ihnen unter Beachtung ihrer persénlichen Interessen die zur optimalen Wahrnehmung
ihrer jetzigen und zukdnftigen Aufgaben erforderlichen Qualifikationen vermitteln®
(Mentzel, 1997, S.15).

Der unternehmerische Nutzen liegt darin, daf3 Personalentwicklung ein umfassendes
Konzept zur Einwirkung auf Mitarbeiter und Mitarbeitergruppen ist, um Qualifikationen zur
langfristigen Aufgabenwahrnehmung aufzubauen bzw. weiterzuentwickeln. Entscheidend



ist, daB beide Seiten einen Nutzen aus der Personalentwicklung ziehen kdénnen.
Personalentwicklung versucht, Effektivitdt und Humanitat miteinander zu verbinden,
,Produktivitdt und Menschlichkeit miteinander in Einklang bringen* (Mentzel, 1997, S.17).
Daher hat die Personalentwicklung fiir eine bestmégliche Ubereinstimmung zwischen den
vorhandenen Anlagen und Fahigkeiten der Mitarbeiter und den Anforderungen der
Bibliothek Sorge zu tragen. Zum anderen muf3 sie prifen, welche Mitarbeiter zu férdern
sind. Notwendige Foérderungs- und Bildungsangebote mulssen bereitgestellt sowie eine
zweckgerichtete Planung, Durchfihrung und Kontrolle der geplanten MaBnahmen
sichergestellt werden. Personalentwicklung ist eine systematisch vorbereitete,
durchgefihrte und kontrollierte Forderung der Anlagen und Fahigkeiten der Mitarbeiter.
Zuféllig gestreute BildungsmaBnahmen sollen vermieden werden (vgl. Grote, 1998,
S.143).

Im Gbrigen muB die Personalentwicklung nicht nur mit den Anlagen und Féahigkeiten der
Mitarbeiter und dem Nutzen fir die Bibliothek in Einklang gebracht werden, sondern auch
auf die standigen Veranderungen der Arbeitsplatze und Tatigkeiten bezogen sein.
Aufgrund dieses stetigen Wandels und die dadurch notwendige laufende Qualifizierung
ergibt sich, dal3 Personalentwicklung ein dynamischer Prozef3 ist. Dieser umfal3t standige
Erneuerung und Erweiterung, ein Wechsel von Fortbildung, praktischer Bewahrung und
erneuter Fortbildung (vgl. Kitzmann/Zimmer, 1982, S.13).

Im betrieblichen Zusammenhang betrachtet ist Personalentwicklung ein Element der
Personalfiihrung und somit Aufgabe des Bibliotheksmanagements. Betrachtet man die
Personalentwicklung insgesamt, lassen sich die drei Hauptbereiche berufsvorbereitende,
berufsbegleitende und berufsverandernde Personalentwicklung unterscheiden. Die
berufsbegleitende Personalentwicklung bezieht sich ausdricklich auf die laufende
Qualifizierung von Mitarbeitern, die bereits im Berufsleben stehen und tber entsprechende
Berufserfahrungen verflgen. Im Gegensatz dazu stehen die berufsvorbereitende und die
berufsverandernde Personalentwicklung, welche beide auf eine neue berufliche Tatigkeit
vorbereiten. Der berufsvorbereitende Bereich sorgt fir eine berufliche Grundbildung durch
Ausbildung und Einarbeitung von Auszubildenden oder die Betreuung von Praktikanten.
Zur berufsverandernden Personalentwicklung gehéren alle Formen der Umschulung und
Rehabilitation, die aufgrund technischer oder wirtschaftlicher Entwicklung oder aus

persdnlichen Griinden notwendig werden (vgl. Mentzel, 1997, S.18 ff.).



Bereits aus der Begriffsbestimmung ergeben sich grundlegende Aussagen Uber Ziele der

Personalentwicklung, auf die nachfolgend naher eingegangen werden soll.

2.2. Ziele der Personalentwicklung
Im folgenden wird zwischen den generellen Zielen der Personalentwicklung und den

Lernzielen einzelner BildungsmaBnahmen unterschieden.

2.2.1 Generelle Ziele

,PE sollte definierte Ziele haben, die nachvollziehbar aus den Unternehmenszielen
abgeleitet sind“ (Ruckle u.a., 1994, S.24). Bei der Formulierung von PE-Zielen ist daher
darauf zu achten, daB diese mit den Ubergeordneten Zielen des Unternehmens in
Einklang stehen, und ebenso wie diese sollten auch die Ziele der PE allen Mitarbeitern
bekannt und vertraut sein, denn , Personalentwicklung kann nur dann erfolgreich betrieben
werden, wenn bei allen Beteiligten Klarheit Uber die zu erreichenden Ziele besteht
(Mentzel, 1997, S.25). Woran konkret sich die PE-Ziele einer Bibliothek orientieren
konnen, wird im Rahmen der Umfrage anhand von Bespielen deutlich (vgl. Kap.3.2.2.9).
Mit der schriftlichen Fixierung von Zielen wird darlber hinaus deren Stellenwert im
betrieblichen Geschehen und als personalpolitisches Instrument deutlich gemacht. Dabei
spielen sowohl die Interessen der Bibliotheksleitung und des Unterhaltstragers als auch
die der Mitarbeiter eine Rolle. Dabei darf nicht Gbersehen werden, dal3 , Mitarbeiter, die an
der Ausgestaltung der Ziele mitwirken kdnnen, wesentlich zum Erfolg beitragen (vgl.
Faber, 1994, S.10).

Bibliotheksbezogene Ziele

Ubergeordnetes Ziel der Personalentwicklung ist der Erhalt und die Entwicklung der
Bibliothek. Die Bibliothek strebt an, daB mdglichst jede Stelle mit leistungsfahigen
Mitarbeitern besetzt ist, die Uber eine ihrem Arbeitsplatz entsprechende Qualifikation
verfigen. Das heif3t nicht nur, daBB Mitarbeiterqualifikationen erhalten, sondern auch an
sich wandelnde Bedingungen des Arbeitsplatzes laufend angepal3t werden mussen.
Darlber hinaus liegt es im Interesse der Bibliothek, dal3 Fehlbesetzungen aufgedeckt und
behoben werden. Geeignete Nachwuchskrafte sollen ausgebildet und damit Fach- und
FOhrungskrafte aus den eigenen Reihen gewonnen werden. Ferner sind aus Sicht der
Bibliothek die Vermittlung von Zusatzqualifikationen neben den jeweiligen

arbeitsplatzbezogenen Fertigkeiten winschenswert, um eine groBere Flexibilitat beim
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Personaleinsatz, z.B. bei Krankheits- oder Urlaubsvertretungen, zu ermdglichen (vgl.
Kitzmann/Zimmer, 1982, S.27). Neben fachlicher Qualifikation liegt es darlber hinaus im
Interesse der Bibliothek, das Verhalten und die Einstellung der Mitarbeiter, wie z.B. deren
Leistungs- und Sozialverhalten und die Bereitschaft, Anderungen zu verstehen und mit zu
tragen, zu beeinflussen (vgl. Mentzel, 1997, S.26 ff.). Auf das Ziel, eine dem Lernen und
der Fortbildung positiv gegenltberstehende Unternehmenskultur aufzubauen, soll in
Abschnitt 2.2.3 naher eingegangen werden.

Mitarbeiterbezogene Ziele

Mitarbeiter erwarten von der Personalentwicklung berufliches Weiterkommen und
personliche Entwicklung. Anpassung an die Anforderungen des Arbeitsplatzes bedeutet
Minderung der Risiken, mit sich wandelnden Arbeitsbedingungen, z.B. im
informationstechnischen Bereich, nicht Schritt halten zu kénnen. Damit eng verbunden ist
der Wunsch nach Sicherung von erreichter Stellung und Arbeitseinkommen.
Karriereplanung durch Héherqualifizierung, aber auch durch Ubernahme groBerer
Verantwortung und anspruchsvollerer Aufgaben sowie Selbstverwirklichung unter
Berlcksichtigung der individuellen Lebensgestaltung sind weitere mégliche Einzelziele der
Mitarbeiter. Fir jeden einzelnen Mitarbeiter leitet sich daraus die Aufgabe ab, sich Klarheit
dartber zu verschafft, welche beruflichen Ziele er langfristig anstreben will und kann.
Unter Bertcksichtigung dieser Aspekte sowie der betrieblichen Ziele und Mdglichkeiten
mufB im Gesprach geklart werden, welche speziellen Ziele sich im Einzelfall ableiten
lassen (vgl. Mentzel, 1997, S.26 ff.).

Es wird zwar nicht immer eine vollkommene Ubereinstimmung zwischen den Erwartungen
der Bibliotheksleitung und der Mitarbeiter geben, aber die Ziele der Mitarbeiter stehen
nicht grundséatzlich im Widerspruch zu den Zielen der Bibliothek. , Die Leistungsfahigkeit
des Unternehmens grindet sich auf die Leistungsfahigkeit seiner Mitarbeiter”
(Kitzmann/Zimmer, 1982, S.28). Berufsbegleitende Personalentwicklung beinhaltet
Chancen fir die Mitarbeiter, Bildungs- und Aufstiegsbedirfnisse zu verwirklichen und ist
gleichzeitig Voraussetzung fir Erhalt und Steigerung der Leistungsfahigkeit der Bibliothek.
Beides bedingt folglich einander. Natirlich ist es auch moglich, daB Zielsetzungen vdllig
auseinander gehen, wenn sich z.B. die Bibliothek von einer Qualifikationserweiterung
gréBere Flexibilitdt beim Personaleinsatz verspricht, wéhrend der Mitarbeiter seine
Chancen am Arbeitsmarkt verbessern will. Hier ist es Aufgabe der Leitung, einen



Ausgleich zwischen unterschiedlichen Interessenslagen herbeizufihren und eine weitest
mogliche Annaherung zu erreichen. Die Ubergreifende Aufgabe der Personalentwicklung
ist es demnach, Mitarbeiter und Bibliotheksleitung im Sinne einer ,Lernenden

Organisation* fir permanentes Lernen zu motivieren (vgl. Grote, 1998, S.158).

2.2.2 Lernziele einzelner BildungsmaBnahmen

Ein Lernziel enthalt die eindeutige Beschreibung der Verhaltensformen (Kenntnisse,
Einsichten, Fahigkeiten und Fertigkeiten, Einstellungen und Gewohnheiten), die ein
Mitarbeiter oder eine  Mitarbeitergruppe nach  AbschluB  einer  konkreten
EntwicklungsmaBnahme erreicht haben soll. , Die Lernziele haben Mittelcharakter. Sie sind
Stufen auf dem Weg, die generellen PE-Ziele zu erflllen® (Kitzmann/Zimmer, 1982, S.27).
Im folgenden soll auf verschiedene Aspekte von Lernzielen eingegangen werden. Dazu
gehdéren die Qualifizierung fir die Aufgaben des Arbeitsplatzes sowie
Handlungskompetenz. Beide sind aufgrund von beruflicher Ausbildung, individuellen
Fahigkeiten und Charaktereigenschaften bei Mitarbeitern unterschiedlich ausgepragt.

Personalentwicklung versucht, diese auf- oder auszubauen.

2.2.2.1 Aufgabenqualifizierung

Im Berufsbildungsgesetz (BBiG) heif3t es: , Die berufliche Fortbildung soll es erméglichen,
die beruflichen Kenntnisse und Fertigkeiten zu erhalten, zu erweitern, der technischen
Entwicklung anzupassen oder beruflich aufzusteigen® (§ 1 Absatz 3 BBIG). Lernziele
lassen sich demnach je nach Qualifizierungsrichtung in Erhaltungs-, Anpassungs- und
Aufstiegsqualifikationen unterscheiden (vgl. Meffert/Bruhn, 1997, S.472).

Die Vermittlung von Erhaltungsqualifikationen soll dem Umstand entgegenwirken, daf3
einmal erworbene Kenntnisse und Fahigkeiten im Laufe der Zeit von Mitarbeitern mehr
oder weniger vergessen bzw. verlernt werden. Gleichzeitig &ndern sich Anforderungen an
die Mitarbeiter. Bei der Vermittlung von Anpassungsqualifikationen werden vorhandene
Kenntnisse und Fahigkeiten an sich &ndernde Gegebenheiten des Arbeitsplatzes
angepafBt. Sie sind durch laufenden technischen (z.B. Einfihrung von Internet in
Bibliotheken) und organisatorischen Wandel (z.B. im Rahmen von Verwaltungsreformen)
standig notwendig (vgl. Mentzel, 1997, S. 20 ff.).
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Mit Hilfe von Aufstiegsqualifikationen sollen Mitarbeiter beféhigt werden, anspruchsvollere
Funktionen und héher bewertete Positionen einzunehmen. Hiermit ist nicht ausschlieB3lich
das Erreichen einer héheren Hierarchiestufe gemeint. Besonders im 6ffentlichen Dienst
greift dieses Mittel als Fortbildungs- und Leistungsanreiz aufgrund personal- und
tarifrechtlicher Regelungen nicht. Aufstiegsqualifikationen umfassen auch die Ausweitung
des Tatigkeitsfeldes und des Verantwortungsbereichs durch Job Enlargement und Job
Enrichment (vgl. Mentzel, 1997, S.20 ff.) (s. Kap. 2.5.4).

Dariber  hinaus sind  sogenannte  Ergadnzungsqualifikationen  nicht  direkt
arbeitsplatzbezogen und zweckbestimmt. Sie dienen vielmehr der persénlichen
Entwicklung und Entfaltung und vermitteln allgemeine Bildungsinhalte. Hierzu gehdren
z.B. die Behandlung politischer oder wirtschaftlicher Themen, die Verbesserung von
Sprachkenntnissen oder die Teilnahme an einem Erste-Hilfe-Kurs (vgl. Mentzel, 1997,
S.20 ff.).

Die Ubergénge zwischen den verschiedenen Zweigen der Aufgabenqualifizierung sind
flieBend. So ist z.B. neben fachlicher Kompetenz eine gute Allgemeinbildung
(Ergénzungsqualifikation) im Informationsdienst unerlaBlich, sind bei der Recherche im
Internet gute Englischkenntnisse von Nutzen bzw. das Beherrschen einer anderen
Sprache bei einem hohen Auslanderanteil in der Benutzerschaft empfehlenswert.

2.2.2.2 Handlungskompetenz

Handlungskompetenz meint die Fahigkeit der Mitarbeiter, vermitteltes Wissen zu
anwendungsbezogenem Kdnnen weiterzuentwickeln, Gelerntes sinnvoll in Arbeitsablaufe
umzusetzen bzw. zu integrieren und Zusammenhange, sei es aufgabenspezifisch oder
tatigkeitstibergreifend, zu erkennen. Sie ist mit der Aufgabenqualifizierung eng verbunden.
Es lassen sich vier Typen unterscheiden:

Fach- und Sachkompetenz
Methoden- und Konzeptkompetenz
Soziale Kompetenz
Psychologische Kompetenz

Die Fach- bzw. Sachkompetenz umfaBt alle fir die jeweilige Stelle erforderlichen
Fachkenntnisse im bibliothekarischen Bereich, wie z.B. Kenntnisse des Buchmarktes und
der Erwerbung, der ErschlieBung und Vermittlung von Medien. Neben den fachlichen
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Kenntnissen ist die Fahigkeit eines Mitarbeiters, Probleme systematisch zu analysieren
eine weitere wichtige Kompetenz, um Entscheidungen zu treffen und Probleme zu I6sen.
Zur Methoden- und Konzeptkompetenz gehort ebenfalls ein effektives und effizientes
Zeitmanagement. Die soziale Kompetenz spielt sowohl im Umgang mit Kollegen und
Vorgesetzten als auch beim Umgang mit Kunden eine Rolle. Soziale Kompetenz umfaf3t
Bereiche wie Teamfahigkeit und Kooperationsbereitschaft, Verhandlungsgeschick und
Organisationsféahigkeit sowie Einfiihlungsvermdgen und Flexibilitdt. Die psychologische
Kompetenz eines Mitarbeiters umfa3t seine Einstellungen, seinen Einsatzwillen und seine
Motivation, z.B. inwieweit er willens und in der Lage ist, eine ,kundenorientierte
Unternehmenskultur® mitzutragen und zu reprasentieren (vgl. Meffert/Bruhn, 1997, S.472).
Erst die Verbindung von Fachkompetenz und Methodenkompetenz ergibt zusammen mit
menschlich-sozialen und psychologischen Kompetenzen eine hinreichende, von
gemeinsamen Zielen und Werten getragene Handlungskompetenz (vgl. Riickle u.a., 1994,
S.133).

2.2.3 Organisationsentwicklung

In der Literatur ist immer wieder die Rede davon, daB Personal- und
Organisationsentwicklung eng miteinander verbunden sind (so z.B. bei Grote, 1998, S. 45
ff., Mentzel, 1997, S. 16 ff. und Kitzmann/Zimmer, 1982, S. 13 ff.). Unter
Organisationsentwicklung versteht man einen geplanten, langfristig angelegten und
kontinuierlich verfolgten Entwicklungs- und Veranderungsprozel3 des Unternehmens unter
aktiver Beteiligung der betroffenen Mitarbeiter. Das Unternehmen soll in der Lage sein,
sich stdndig wandelnden Anforderungen und Bedingungen seiner Umwelt laufend
anzupassen, baut also auf die Aufgabenqualifizierung und Handlungskompetenz der
Mitarbeiter. , Organisatorische Veranderungen missen, wenn sie erfolgreich sein sollen,
mit einem Lernproze3 der von ihnen Dbetroffenen Mitarbeiter einhergehen®
(Kitzmann/Zimmer, 1982, S.13 ff.). Personalentwicklung hat somit einen entscheidenden
EinfluB auf die Entwicklung eines Unternehmens und die von ihren Mitarbeitern gelebte

,Unternehmenskultur”.

2.3 Trager der Personalentwicklung
In diesem Abschnitt soll der Frage nachgegangen werden, wer flr die PE zustandig ist
und welche Aufgaben wahrzunehmen sind. Das Erreichen oben genannter Ziele ist

grundsatzlich Aufgabe aller an der PE Beteiligten eines Unternehmens. Trager der PE
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sind die Unternehmens- bzw. Bibliotheksleitung und die Personalabteilung oder der
Personalsachbearbeiter sowie alle Mitarbeiter und gegebenenfalls, je nach GrdBe der
Bibliothek, die Vorgesetzten in einzelnen Arbeitsteams oder Abteilungen. Mdglicherweise
gibt es neben der Personalabteilung eine eigene Fortbildungsabteilung. ,Um
Kompetenziberschreitungen zu vermeiden und eine sinnvolle  Koordination
sicherzustellen, muf3 geklart werden, wer far welche Aufgaben und Entscheidungen
zustandig ist* (Mentzel, 1997, S.30).

2.3.1 Bibliotheksleitung

Die Unterstltzung durch die Leitung tragt wesentlich zum Erfolg der Personalentwicklung
bei. Neben Grundsatzentscheidungen, ob und in welchem Umfang PE (berhaupt
betrieben wird, geh6rt es zu den hauptsachlichen Aufgaben der Leitung, den
Budgetrahmen und die Zustandigkeits- und Aufgabenverteilung innerhalo des Hauses
festzulegen. Die Festlegung des finanziellen Rahmens und der personellen und
sachlichen Ausstattung bestimmen ebenfalls den Stellenwert der PE.

Als Instanz mit hoher Entscheidungsverantwortung ist der Bibliotheksleiter gefordert, PE
aktiv hervorzuheben und mitzugestalten. , Er kann von Vorgesetzten und Mitarbeitern nicht
erwarten, daB diese aktiv und motiviert Personalentwicklung betreiben und sich selbst
heraushalten (Grote, 1998, S.158).

2.3.2 Personal- oder Bildungsabteilung

,Die Personalentwicklung zahlt zu den Grundfunktionen der betrieblichen Personalarbeit.
Das bedeutet, daB der eigentliche Vollzug der Personalentwicklung in den
Zustandigkeitsbereich der Personalabteilung fallt* (Mentzel, 1997, S.32) Zu den

grundlegenden Aufgaben der Personalabteilung gehéren (gem. Mentzel):

Beratung der Bibliotheksleitung

Beratung der Vorgesetzten und Mitarbeiter
Ermittlung des Personalentwicklungsbedarfs
Flahren der Personalentwicklungskartei
Entwickeln von Aufstiegskonzepten
Mitwirkung bei Fordergesprachen

Planung und Durchflihrung betrieblicher BildungsmaBnahmen
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Studium externer Bildungsangebote

Auswahl und Organisation externer BildungsmaBnahmen
Erfolgskontrolle

Budgeterstellung und Kostenkontrolle

Bereitstellung des gesamten organisatorischen Instrumentariums

Koordination mit anderen Funktionen

Inwieweit und in welchem Umfang all diese Aufgaben wahrgenommen werden, ist von der
BibliotheksgroBBe und ihrer personellen und sachlichen Ausstattung abhangig. Bei
kleineren Bibliotheken kdnnen sie auch in den Handen der Bibliotheksleitung liegen,
jedoch verdeutlicht der umfangreiche Aufgabenkatalog, daB eine hauptamtliche Stelle fir
die Organisation und Durchfiihrung der Personalentwicklung unabhangig von der Leitung,
die neben Personalfragen mit vielen anderen Aufgaben betraut ist, sinnvoll ist. Je starker
die operativen Aufgaben der Personalentwicklung dezentralisiert sind, desto mehr Zeit hat
die Bibliotheksleitung fir Koordinierung und strategische Ausrichtung im Sinne einer
Foérderung der Unternehmensentwicklung (vgl. Grote, 1998, S.160).

Das Anforderungsprofil eines mit diesen Aufgaben betrauten Mitarbeiters wird
folgendermafen definiert: , Es sollte sich um eine kontaktfreudige, kooperationsbereite und
Uberzeugende Personlichkeit handeln, die Uber ausgepragte organisatorische und
planerische Fahigkeiten verfigt. AuBerdem sollten gewisse padagogische und
psychologische Grundkenntnisse vorhanden sein. Dies ist erforderlich, weil der
Personalentwicklungsbeauftragte entweder selbst an der Durchfihrung einzelner
BildungsmafBnahmen beteiligt sein kann oder doch zumindest in der Lage sein sollte, die
gewahlten Lehrmethoden, die angestrebten Lernziele sowie die
Anwendungsmadglichkeiten der vermittelten Qualifikationen zu beurteilen® (Mentzel, 1997,
S.32).

Liegt die Verantwortung far die Umsetzung der Personalentwicklung in den Handen einer
Personalabteilung, ist der Informationsaustausch Uber voraussichtliche
Entwicklungstendenzen und generelle Planungsziele mit der Bibliotheksleitung und den
Team- bzw. Abteilungsleitern sicherzustellen, damit alle ihre Aufgaben sinnvoll
wahrnehmen kénnen. Unabhangig davon, wie die Zustandigkeiten verteilt sind, ist es in

erster Linie wichtig, daf3 die genannten Aufgaben erfallt werden.
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2.3.3 Team- und Abteilungsleiter

Gibt es in einer gréBeren Bibliothek verschiedene Abteilungen oder Teams, haben deren
Leiter eine wichtige Mittlerfunktion zwischen der Personalabteilung und den Mitarbeitern
sowohl bei der Ermittlung des Entwicklungsbedarfs als auch bei der Durchfliihrung von
MaBnahmen und bei der Erfolgskontrolle. Er beobachtet seine Mitarbeiter an ihrem
Arbeitsplatz, kennt ihre Starken und Schwéachen in ihrem jeweiligen Aufgabengebiet, ihr
Entwicklungspotential und ihre Bereitschaft zur Weiterentwicklung (vgl. Mentzel, 1997,
S.33). Zu seinen zentralen Aufgaben gehdren neben der Zusammenarbeit mit der
Personalabteilung:

Erkennen qualifizierter Mitarbeiter
RegelmaBige Mitarbeiterbeurteilung
Beratungs- und Fordergesprache
Empfehlung von MaBnahmen
Training-on-the-job

Erfolgskontrolle am Arbeitsplatz.

2.3.4 Mitarbeiter

Letztendlich ist auch jeder Mitarbeiter Trager der Personalentwicklung, denn ,das
umfassendste Entwicklungsangebot bleibt wertlos, wenn es vom Mitarbeiter nicht
akzeptiert wird“ (Mentzel, 1997, S.35). Leitung, Personalabteilung und Vorgesetzte kbnnen
zwar die notwendigen Voraussetzungen schaffen, doch liegt es letztendlich beim
Mitarbeiter, ob er Fortbildungsangebote und Fdérderungschancen annimmt oder nicht.
,vom Rollenverstandnis her darf er sich nicht nur als Betroffener von PE-MaBnahmen
begreifen, sondern mufB3 sich als aktiver ProzeBgestalter an betrieblichen
EntwicklungsmaBnahmen beteiligen“ (Grote, 1997, S.161). DarUber hinaus haben sie
gegentber dem Unternehmen auch eine gewisse Pflicht und Verantwortung, sich aktiv
uber Ziele und Mdoglichkeiten zu informieren und erworbenes Wissen am Arbeitsplatz
umzusetzen.

Nicht zuletzt sollen auch die Personalvertreter in Form von Betriebs- oder Personalraten in
die Personalentwicklungsdiskussion und -gestaltung mit einbezogen werden und im

Rahmen ihrer gesetzlichen Méglichkeiten am Gestaltungsproze3 mitwirken.
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2.4 Planung und Organisation

Systematisch  betriecbene PE  setzt Planung voraus. ,Eine erfolgreiche
Personalentwicklungsarbeit darf nicht dem Zufall, etwa der gelegentlichen Initiative
einzelner Vorgesetzter oder Mitarbeiter, Uberlassen bleiben. Sie muf3 grindlich vorbereitet
und mit den Ubrigen personalwirtschaftlichen Funktionen abgestimmt werden® (Mentzel,
1997, S.41). Die Formulierung und schriftliche Fixierung eines
Personalentwicklungsprogramms ist ein wesentlicher Bestandteil konzeptioneller Planung
und Voraussetzung fur den Erfolg der PE. Weitere wichtige Planungselemente sind die
Ermittlung des Entwicklungsbedarfs und darauf aufbauend die Entscheidung fir die Form
der EntwicklungsmafBnahme. In diesem Abschnitt soll auf diese grundlegenden Elemente

naher eingegangen werden.

2.4.1 Erstellen eines Personalentwicklungsprogramms

In einem ausgearbeiteten Personalentwicklungsprogramm sind Ziele und Grundséatze der
PE festgehalten, Unternehmensphilosophie und der Stellenwert der PE werden hier
deutlich gemacht. Dartber hinaus enthalt es Aussagen zu Planungsgrundlagen (wie z.B.
eine Beschreibung der angewandten Methoden der Bedarfsermittlung) und Lernzielen, -
inhalten und —methoden. Wichtiger Bestandteil sind darlber hinaus Informationen Uber
das Angebot an EntwicklungsmaBnahmen und deren Teilnahmebedingungen und
Anmeldemodalitaten. Letztendlich sind in einem Programm auch der Grundsatz der
Beteiligung aller Trager und eine entsprechende Aufgabenverteilung festgelegt sowie die
organisatorischen Rahmenbedingungen mit Angaben zu Budget, Raumlichkeiten und
zeitlichen Zielvorgaben genannt (vgl. Grote, 1998, S.165).

Sinn eines solchen Programmes ist es, den Zweck, die Planung, Durchfiihrung und
Kontrolle der Personalentwicklung im Zusammenhang darzustellen. Prinzipielle
Regelungen haben fir alle beteiligten Personen Vorteile. Die Bibliotheksleitung kann ihre
Vorstellungen von Personalentwicklung besser durchsetzen. Handhabung, Grundsatze
und Ablaufe werden schriftlich festgehalten; strategisches Vorgehen wird dadurch
gesichert. Die Formulierung von Lernzielen ermdglicht eine Lernkontrolle nach
Beendigung einer EntwicklungsmaBnahme.

Fir die Mitarbeiter werden Regeln und Grundsatze transparenter. Da sie Uber Aufgaben
und Inhalte informiert werden, haben sie die Mdéglichkeit, Entwicklungschancen besser zu

erkennen und zu nutzen. Im Zweifel stellt ein PE-Programm eine , einklagbare“ Grundlage
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far alle Beteiligten dar. Eine Einbeziehung der Mitarbeiter bei der Entwicklung eines
Programms dient einer breiteren Akzeptanz der Personalentwicklung. Insbesondere bei
der Formulierung von Lernzielen férdert dies die Motivation und tragt dazu bei, dal3 Ziele

ernst genommen und ernsthaft angestrebt werden (vgl. Kitzmann/Zimmer, 1982, S.115 ff.).

2.4.2 Ermittlung des Personalentwicklungsbedarfs

Grundlage fur die Ermittlung des PE-Bedarfs ist der Vergleich der Arbeitsanforderungen
mit den Fahigkeitsprofilen der Mitarbeiter. Die Ergebnisse sind Grundlage fiir die Planung
und Durchfihrung von Foérder- und BildungsmaBnahmen. Nur aufgrund einer
ausreichenden und zuverlassigen Informationsgrundlage kénnen die angestrebten Ziele
der PE erreicht werden (vgl. Grote, 1998, S.167 ff.).

2.4.2.1 Erfordernisse des Unternehmens

Far das Unternehmen geht es im Rahmen der Personalbedarfsplanung um die Frage, wie
viele  Mitarbeiter mit  welchen  Qualifikationen ~ wann  benétigt  werden.
Personalentwicklungsbedarf ergibt sich, wenn es im Bereich der Qualifikation zu
Abweichungen zwischen den Arbeitsanforderungen und den Fahigkeiten und Leistungen
der Mitarbeiter kommt. Dies kann z.B. der Fall sein, wenn ein Mitarbeiter seine Aufgaben
nur unzureichend erfullt, wenn sich Tatigkeitsinhalte durch technischen oder
organisatorischen Wandel andern oder auch, wenn neue bzw. anspruchsvollere Aufgaben
die Tatigkeit des Mitarbeiters erweitern. Man kann demnach zwischen gegenwartigen und
zukunftigen PE-Erfordernissen unterscheiden.

Die gegenwartigen Anforderungen kénnen auf der Grundlage von Stellenbeschreibungen
benannt werden. Stellenbeschreibungen enthalten Informationen Uber die Einordnung
einer Stelle innerhalb des Organisationsgefliges sowie Uber Aufgaben, Rechte und
Pflichten des Stelleninhabers. Fur die Festlegung zukinftiger Anforderungen kdnnen
dartber hinaus Daten Uber Vorhaben des Unternehmens, Ziele und Strategien sowie
Prognosen (iber organisatorische oder technische Anderungen herangezogen werden
(vgl. Mentzel, 1997, S.41 ff.).
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2.4.2.2 Leistungsstand und Entwicklungspotential der Mitarbeiter

Der  Anforderungssituation des  Unternehmens  stehen  Leistungstand und
Entwicklungspotential der Mitarbeiter gegentber. Qualifikationsdefizite kénnen durch die
im Unternehmen vorhandenen Mitarbeiter nur behoben werden, wenn diese auch Uber
entsprechendes Potential verfligen. Wichtiges Instrument zur Ermittlung des
Entwicklungspotentials ist eine regelmaBige und systematische Mitarbeiterbeurteilung in
Form von Beurteilungsgesprachen zwischen Mitarbeiter und Vorgesetztem oder durch
formalisierte Beurteilungsverfahren anhand festgelegter Kriterien. Unterstitzend kénnen
dartber hinaus die in Karteien oder Dateien gespeicherten Informationen Uber bisher
erbrachte Leistungen und vorhandene Qualifikationen herangezogen werden (vgl.
Mentzel, 1997, S.42). RegelméaBige Beobachtung und Beurteilung helfen, den jeweiligen
Fortschritt oder Stillstand zu erkennen und die entsprechenden weiteren MaBnahmen zu
definieren, und sind somit eine wichtige Aufgabe der Personalentwicklung. Man
unterscheidet zum einen die Leistungsbeurteilung, die sich auf die in einem vergangenen
Zeitraum erbrachte Leistung bezieht, und die zukunftsbezogene Potentialbeurteilung, bei
der es um die Frage geht, ob ein Mitarbeiter aufgrund seiner momentanen Situation einer
zukunftigen Aufgabe gewachsen ist oder inwieweit er entwicklungsfahig ist (sog.
Qualifikationspotential) (vgl. Kitzmann/Zimmer, 1982, S.69). (Zu weiteren Einzelheiten der
Mitarbeiterbeurteilung, wie die einzelnen Phasen eines Beurteilungsgesprachs, Formen
der Gesprachsgestaltung und mdgliche Beurteilungsfehler, auf Beurteilungskriterien und
Vor- und Nachteile von standardisierter Beurteilung etc. sei auf die AusfUhrungen von
Grote (S.167 ff.), Mentzel (S.81 ff.) oder auch Kitzmann/Zimmer (S.69 ff.) verwiesen.)

Neben der Ermittlung des Entwicklungspotentials missen unbedingt auch die individuellen
Vorstellungen und Wiunsche der Mitarbeiter nach ihrem beruflichen Werdegang
berlcksichtigt werden. Im Rahmen von Foérdergesprachen sollten daher auch die
Entwicklungsbedurfnisse der Mitarbeiter erdrtert werden. ,,Auf keinen Fall darf eine Art
zwangslaufiger Mechanismus unterstellt werden, daB alle Mitarbeiter nach
anspruchsvolleren Aufgabenstellungen oder hierarchisch héher angesiedelten Positionen
streben. Es ist ohne weiteres denkbar, daB ein Mitarbeiter die Sicherheit seines
angestammten Arbeitsplatzes, den er beherrscht und auf dem er sich wohlfdhlt, einem
Aufstieg vorzieht* (Mentzel, 1997, S.43).
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2.4.2.3 Die Personalentwicklungskartei als Informationsgrundlage

Da Informationen Uber die Eignung und Leistung der Mitarbeiter so zuverlassig und
umfassend wie moglich sein sollten, empfiehlt es sich, alle zur Verfliigung stehenden
Informationsquellen zu nutzen. Dazu gehéren einmal die Personalakten, aus deren
Unterlagen sich fur die PE wichtige Informationen Uber bisherige Aus- und Weiterbildung
ableiten lassen. Wichtiger als fur die praktische Handhabung oft zu umfangreichen
Personalakten ist eine Personalentwicklungskartei, die aussagekraftige Informationen Uber
alle zu férdernden Mitarbeiter enthalt. Sie wird bei der fir den Gesamtablauf der PE
zustandigen Stelle im Unternehmen zentral geflhrt, entweder in Form einer manuellen
Kartei oder als EDV-gestitztes System. Dort ist auch darauf zu achten, dal3 samtliche
entwicklungsfahige und —willige  Mitarbeiter  bertcksichtigt, ,alle fir die
Personalentwicklung relevanten aussageféahigen Daten regelmaBig erfal3t, erganzt und
aktualisiert werden* (Mentzel, 1997, S.76) und nicht zuletzt, daB diese Daten bei
Stellenbesetzungen auch genutzt werden.

Ihr Zweck der Vergleichbarkeit, Koordination und Gleichbehandlung kommt auf allen
Stufen der PE zum Einsatz: In der Planungsphase bietet sie einen Uberblick Uber die
entwicklungsfahigen Mitarbeiter und ermdglicht eine aus zeitlichen, personellen und
finanziellen Griinden oft notwendig werdende Auswahl der zu férdernden Mitarbeiter (vgl.
Kitzmann/Zimmer, 1982, S.115). Darlber hinaus ist die PE-Kartei eine Entscheidungshilfe
bei der Festlegung von EntwicklungsmaBnahmen. Im Falle von Stellendnderungen bzw. —
umbesetzungen kann sichergestellt werden, daf die jeweils am besten geeigneten
Mitarbeiter berucksichtigt werden. Des weiteren kdnnen BildungsmaBnahmen besser
koordiniert und Kosten dadurch reduziert werden. Zum Beispiel kann anstelle der
Teilnahme mehrerer Mitarbeiter an verschiedenen Veranstaltungen auBer Haus ein
internes Seminar durchgefihrt werden. Nicht zuletzt hilft eine Personalentwicklungskartei
auch — insbesondere bei langfristigen MaBnahmen - die Einhaltung angestrebter
Entwicklungsziele zu Uberwachen. Damit wird die Personalentwicklungskartei zum
zentralen Informationsinstrument der PE (vgl. Mentzel, 1997, S.74 ff.).
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2.4.3 Wahl der Fortbildungsform

Der Erfolg der PE hangt auch von der Wahl der Fortbildungsform und Lehrmethoden ab.
Eine fur die PE wichtige Unterscheidung ist die zwischen Bildung am Arbeitsplatz und
auBerhalb des Arbeitsplatzes.

Das Lernen am Arbeitsplatz - auch als Training-on-the-job bezeichnet - gehdrt zu den
altesten Formen betrieblicher Bildungsarbeit und ist unmittelbar mit dem Arbeitsprozef3
verbunden. Der Mitarbeiter lernt indirekt und mittelbar durch Tun, Nachahmen, Denken,
durch kreatives Vorgehen und Lésen von Problemen bei der laufenden
Auseinandersetzung mit seinen Arbeitsaufgaben. Dies hat den Vorteil, daB neue
Aufgabenstellungen unter realistischen Bedingungen (Zeitdruck, Verantwortung,
Ablenkung, Stdérung usw.) bewaltigt werden muissen, MaBnahmen kurzfristig ohne
Abstimmungsprobleme umgesetzt werden konnen und das Lerntempo individuell
steuerbar ist. Im UObrigen handelt es sich beim Lernen am Arbeitsplatz um eine
kostengunstige Methode der Bildung, da neben dem Lernen immer auch noch — je nach
Lernform - produktive Arbeitsleistungen erbracht werden. Wichtig ist in diesem
Zusammenhang eine qualifizierte Anleitung und ausreichend Zeit (z.B. beim Training
neuer EDV), damit Lernen am Arbeitsplatz sowohl! fir Mitarbeiter als auch Bibliothek
gewinnbringend ist. Andernfalls kann das Problem auftreten, da3 zugunsten des zu
erledigenden taglichen Arbeitspensums nur unvollstdndig oder gar nicht gelernt bzw.
trainiert wird. Eine zusétzliche Schulung oder Ubung auBerhalb der Arbeitszeit bietet im
Einzelfall eine mdgliche Alternative oder Erganzung, um sicherzustellen, daf3 ausreichend
Zeit vorhanden ist und Lerninhalte spater auch tatséchlich umgesetzt werden kénnen.
Dies setzt eine entsprechende Motivation und Bereitschaft der Trainer und Mitarbeiter
voraus, einen Teil ihrer Freizeit zu investieren. Das Training-on-the-job st6Bt daher

manchmal an seine Grenzen, wenn es um die Vermittlung von neuem Wissen geht.

Bei Fortbildungen in betrieblichen Bildungseinrichtungen steht die intensive Vermittlung
von Wissen und Kénnen auBerhalb des Arbeitsprozesses im Vordergrund. Sie finden
haufig in Form von Sach- und Lehrvortragen, evtl. verbunden mit praktischer Vorfihrung
und Demonstration, unter Zuhilfenahme von Anschauungsmitteln statt (vgl.
Decker/Decker, 1998, S.85 ff.). Gleiches gqilt fir externe Schulungen, wobei hier die
vermittelten Inhalte vom betrieblichen Geschehen und seinen individuellen
Besonderheiten moglicherweise ganzlich abgetrennt sind. Neben dem Vorteil, daf3 bei der
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Vermittlung von neuen Lerninhalten in Form eines Vortrags in relativ kurzer Zeit
systematisch aufbereiteter Stoff einer groBen Anzahl von Mitarbeitern vermittelt werden
kann, hat diese Fortbildungsform aber auch den entscheidenden Nachteil, da3 Zuhoérer
passiv und darauf beschrénkt sind, das vorgetragene Wissen aufzunehmen. Die Folge ist
ein im Vergleich zu aktiven Methoden hdherer Verlust beim Lerntransfer, also bei der
Umsetzung des Gelernten am Arbeitsplatz (vgl. Kitzmann/Zimmer, 1982, S.220). Bei
diesen Lehrmethoden der Bildung auBerhalb des Arbeitsplatzes (Training-off-the-job) ist
daher zum einen darauf zu achten, dafB entsprechende MaBnahmen zur Sicherung des
Lerntransfers durchgefuhrt werden und alternative Formen (wie z.B. Workshops,
Trainingsphasen, Diskussionsrunden, Plan- oder Rollenspiele) den Vortrag erganzen oder
ganz ersetzen. Formen der Bildung auBerhalb des Arbeitsplatzes erganzen das
anwendungsorientierte Lernen am Arbeitsplatz vor allem dann, wenn es um die
Vermittlung von neuem Wissen geht. Sie ermdglichen ,im Gegensatz zur vielfach
unsystematischen arbeitsplatzgebundenen Bildung ein formelles, strukturiertes
Bildungsprogramm, das insbesondere bei  komplizierten = Zusammenhangen
erfolgversprechend sein kann* (Mentzel, 1997, S.172).

Ob ein Unternehmen Uberwiegend Schulungen im eigenen Hause veranstaltet oder
hauptsachlich externe Seminarangebote nutzt, hangt von verschiedenen Faktoren ab.
Verflgt das Unternehmen Uber eine eigene Bildungsabteilung oder ein Schulungszentrum,
evitl. sogar Uber eigene Ausbilder und Dozenten sowie eine ausgebaute PE-Organisation,
spielen externe Anbieter eine untergeordnete Rolle. Kleinere Unternehmen verfigen aus
Kostengriinden meist nicht Uber vergleichbare Kapazitaten, so daf3 hier haufig die
auBerbetrieblichen Fortbildungen Uberwiegen. Gerade wenn der Anteil der externen
Fortbildungen besonders hoch ist, muB3 eine geeignete Auswahl aus Seminarangeboten
getroffen werden. Hierbei sollte man sich nicht nur an der Zufriedenheit der Mitarbeiter mit
friheren Kursen orientieren, sondern auch an den von den Teilnehmern angestrebten und
in einem Personalentwicklungskonzept festgehaltenen Lernzielen. Je genauer ein
Unternehmen seine Ziele definieren kann, desto exakter kénnen Fortbildungsanbieter
methodische und inhaltliche Fragen zu ihnrem Angebot beantworten und sich auf Winsche
und Forderungen des Unternehmens einrichten (vgl. Kitzmann/Zimmer, 1982, S.156 ff.)

Innerbetriebliche Fortbildungen haben den Vorteil, daB Themenauswahl und —struktur
genau auf die Bedirfnisse einer bestimmten Zielgruppe unter den Mitarbeitern

zugeschnitten werden kénnen. Inhalte und zeitlicher Rahmen einer Veranstaltung kénnen
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mit den Ablaufen in einer Bibliothek abgestimmt werden. Dartber hinaus ist eine gezielte
Nachbereitung durch gemeinsame  Diskussionsmoglichkeiten im  betrieblichen
Zusammenhang und individuelle Betreuung am Arbeitsplatz mdglich (vgl. Jedwabski,
1996c¢, S.3).

Zusammenfassend |aBt sich festhalten, dalB3 sowohl Bildung am Arbeitsplatz als auch das
Training-off-the-job Vor- und Nachteile haben und unterschiedlichen Bildungszielen
dienen. ,Die Frage, ob der Bildung am oder auBBerhalb des Arbeitsplatzes der Vorzug
gegeben werden soll, kann nicht alternativ im Sinne eines ,Entweder/Oder’ entschieden
werden. Beide Varianten erganzen einander* (Mentzel, 1997, S.172).

2.5 MaBnahmen der Férderung und Qualifizierung

Neben der gezielten Wissensvermittlung in organisierten Lehrveranstaltungen kommt bei
der Personalentwicklung ein breites Spektrum von Qualifizierungsmethoden zum Einsatz,
wobei die Auswahl der Methoden von der spezifischen Situation abhéngt. ,Eine fir alle
Falle der Mitarbeiterqualifikation optimale Methode gibt es nicht. Es sind stets
Methodenkombinationen einzusetzen® (Kitzmann/Zimmer, 1982, S.216). Im folgenden
sollen einige Methoden, die in der Literatur immer wieder genannt werden, vorgestellt

werden.

2.5.1 Das Fordergesprach

Persoénliche Gesprache mit Mitarbeitern sind wichtige Bausteine der Personalentwicklung.
Fordergesprache werden héaufig auch als Férder- und Beratungsgesprache oder
Personalentwicklungsgesprache bezeichnet. ,Das Personalentwicklungsgesprach gehort
neben der Mitarbeiterbeurteilung zu den wirksamsten Instrumenten der Personalfiihrung.
Als Element des Personalentwicklungssystems bildet es den institutionellen Rahmen fur
einen offenen Dialog Uber die Ziele und Ergebnisse der beruflichen Leistung und die
zukunftige Gestaltung der Tétigkeit des Mitarbeiters* (Kitzmann/Zimmer, 1982, S.99).

Ziel solcher Gespréache ist es einerseits, dem Mitarbeiter die fir seine Arbeit notwendigen
Informationen  zu  geben, Dbetriebliche Ziele, Fihrungsentscheidungen und
Arbeitsanweisungen zu erldutern und andererseits Rickmeldungen des Mitarbeiters Uber
durchgefihrte MaBnahmen zu bekommen. Darlber hinaus beeinflussen sie die Motivation
und Leistungsbereitschaft der Mitarbeiter und férdern insgesamt den Kontakt zwischen
Vorgesetzten und Mitarbeitern und starken damit das Vertrauensverhaltnis.
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2.5.2 Besprechungen in Gruppen

RegelmaBiges Zusammentreffen von  Mitarbeitergruppen in  unterschiedlichen
Konstellationen zu Besprechungen und Beratungen, bei Abteilungszusammenkinften,
Teamsitzungen oder Konferenzen ist ebenfalls ein Instrument der Personalentwicklung.
Gelernt wird durch aktive Teilnahme, durch Gedanken- und Erfahrungsaustausch,
Diskussion und gemeinsame Erarbeitung von Problemlésungen. Gruppengesprache sind
Kommunikationstraining und férdern den Dialog und die Teambereitschaft untereinander.
Sprechen und aktives Zuhdéren sollen sich abwechseln. ,Je besser solche
Mitarbeiterbesprechungen padagogisch-didaktisch gestaltet sind, je eher kann aus einer
Lerngelegenheit am Arbeitsplatz ein Lernerfolg werden® (Decker/Decker, 1998, S.100).

2.5.3 Einfuhrung neuer Mitarbeiter

,Hierbei handelt es sich um eine einfache und wirtschaftliche PE-MaBnahme, deren
Bedeutung in der Praxis leider oft nicht erkannt wird® (Grote, 1998, S.210). Durch die
Einflhrung und Einarbeitung neuer Mitarbeiter werden die vorhandenen Qualifikationen
des neuen Kollegen an die speziellen Anforderungen angepaf3t. Er gewinnt klare
Vorstellungen von seinem Aufgabenfeld. Die ersten Arbeitswochen sind pragend fir das
Verhéltnis eines Mitarbeiters zum Unternehmen. , Die Personalentwicklung hat hier die
Aufgabe, den ,Neuen’ sowohl in sein Aufgabengebiet einzuweisen als ihn auch in die
Betriebsgemeinschaft mit ihren vielen geschriebenen und ungeschriebenen Gesetzen
einzufihren“ (Mentzel, 1997, S.21). Gleiches gilt fir die berufliche Reaktivierung von
neuen Mitarbeitern, die nach einer Pause wieder in das Berufsleben zurlckkehren. Das
Wissen muf3 wieder aufgefrischt, erweitert und den aktuellen Gegebenheiten angepaf3t

werden.

2.5.4 Formen der Arbeitsgestaltung

Die Qualifikation der Mitarbeiter wird auch — wie bereits beim Punkt ,Lernen am
Arbeitsplatz‘ erlautert - durch das Arbeitsumfeld und die taglich zu erledigenden Aufgaben
bestimmt. Vor allem zur Entwicklung von Methoden- und Konzeptkompetenz sowie
sozialer Kompetenz lassen sich Handlungsspielraume flr die Mitarbeiter bei der
Gestaltung ihrer Arbeitsaufgaben schaffen (vgl. Kitzmann/Zimmer, 1982, S. 224). Die
wichtigsten Arbeitsgestaltungsformen, die als Foérderinstrument Bedeutung haben, sind
Job Enlargement, Job Enrichment und Job Rotation.
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Beim Job Enlargement (Aufgabenerweiterung) wird der Tatigkeitsspielraum durch
Hinzunahme qualitativ gleichartiger Aufgaben erweitert. Da es sich hier um eine rein
quantitative Tatigkeitserweiterung handelt, ist nur mit einer geringen Steigerung des
Qualifikationsniveaus zu rechnen. Der Vorteil von Job Enlargement liegt im Abbau von
einseitiger Belastung und Monotonie. Im Gegensatz dazu wird beim Job Enrichment
(Tatigkeitsbereicherung) der Arbeitsbereich nicht nur ausgedehnt, sondern ,durch
qualitativ_héherwertige Arbeitselemente angereichert, so dafB3 der Initiative und dem
Gestaltungsspielraum des einzelnen gréBere Mdoglichkeiten im  Sinne  der
Selbstverwirklichung geboten werden® (Mentzel, 1997, S.165). Job Enrichment beinhaltet
auch einen Wandel von Hierarchien; Verantwortung wird delegiert, Fremdkontrolle wird
durch Eigenkontrolle ersetzt. Starkere Selbstbestimmung, Verantwortungssteigerung,
Aufgabenerweiterung und Abwechslung bedeuten mehr Arbeitsfreude, setzen
Lernprozesse bei der Arbeit in Gang und motivieren fir Weiterbildung. Eine
Aufgabenbereicherung muBte entsprechend mit weiteren, begleitenden
WeiterbildungsmaBnahmen gekoppelt werden. Die Delegation von Verantwortung
entlastet dartber hinaus Fuhrungskrafte von Routinetatigkeiten und férdert die Motivation
der Mitarbeiter, da es dem Wunsch nach PersdOnlichkeitsentfaltung und Weiterbildung
entspricht (vgl. Beyer, 1990, S. 118).

Bei der Job Rotation (Arbeitsplatzwechsel/-tausch) nehmen mehrere Mitarbeiter (z.B.
innerhalb eines Arbeitsteams) nach einem festen oder variablen Schema wechselnde
Aufgaben wahr, wobei es sich um ,strukturell gleichartige Arbeitsplatze oder qualitativ
gleichwertige Aufgaben handeln® muB (Mentzel, 1997, S.165). Neben dem auch hier
verfolgten Ziel, Monotonie und einseitige physische oder psychische Belastungen zu
vermeiden, dient dieser Form der Arbeitsgestaltung auch einer breiten Entwicklung und
Bildung am Arbeitsplatz. Job Rotation verbessert die Flexibilitat des Einzelnen, fordert die
Anpassungs- und Kooperationsfahigkeit sowie das Sozialverhalten der Mitarbeiter
untereinander. Jeder erhalt die Mdglichkeit, seine Starken und Schwéachen bei der
Aufgabenerfiillung und in Zusammenarbeit mit den anderen zu erkennen. Dartber hinaus
verschafft der Arbeitsplatzringtausch (wie er manchmal auch genannt wird) dem
Mitarbeiter einen Uberblick (ber ablauforganisatorische Zusammenhange (vgl. Grote,
1998, S.204 ff.).
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2.6 Kontrolle der Personalentwicklung
Im Rahmen der Kontrollphase soll festgestellt werden, ob und inwieweit die anstrebten
Ziele erreicht wurden. Inhaltlich unterscheidet man die auf Entwicklungs- und Lernerfolg

gerichtete Erfolgskontrolle sowie die Kontrolle der entstandenen Kosten.

2.6.1 Lern- und Erfolgskontrolle

PersonalentwicklungsmaBnahmen sind erfolgreich, wenn sowohl die Ziele des
Unternehmens als auch die Erwartungen der Mitarbeiter erfullt wurden. Wie kann
erfolgreiche Personalentwicklung aber nachgewiesen werden? Es laBt sich nur schwer ein
kausaler Zusammenhang zwischen einzelnen MaBnahmen und erzielten Verdnderungen
ermitteln. Zu viele Faktoren spielen zusammen, eine Umsetzung und Anwendung
erworbener Kenntnisse erfolgt haufig zeitversetzt, und gleiche MaBnahmen kdnnen bei
verschiedenen Menschen zu unterschiedlichen Lernerfolgen fihren. Mangels eindeutiger
Kontrollinstrumente und fehlender Quantifizierungsmaglichkeiten von
Entwicklungserfolgen sind oft nur Tendenzaussagen mdglich. Erfolgskontrollen sind
jedoch wichtig, da durch PE finanzielle und personelle Kapazitdten gebunden werden.
Diesen Investitionen missen Gegenwerte gegentbergestellt werden, sei es in Form von
quantifizierbaren GréBen, wie z.B. steigende Benutzerzahlen einer Bibliothek, oder nicht
bezifferbaren  Erfolgen wie Anderungen im  Sozialverhalten. Nachweisbare
Entwicklungserfolge kdnnen Informationsgrundlagen und Argumentationshilfen fur die
Planung und Durchfihrung zukdnftiger MaBnahmen sein und sind damit auch
Motivationsanreiz far Mitarbeiter. Nicht zuletzt bietet die Erfolgskontrolle die Méglichkeit,
,die  Aufwendungen fir Personalentwicklung im ,Wettbewerb® mit anderen
Betriebsbereichen zu rechtfertigen (Mentzel, 1997, S.223).

Erfolgskontrolle muf3 an verschiedenen Punkten ansetzen, z.B. bedeutet ein gutes
Lernergebnis bei einer Fortbildung nicht gleichzeitig eine sinnvolle Anwendung des
Gelernten. Man unterscheidet den Lernproze3 bzw. das Lernergebnis einer Veranstaltung
vom eigentlichen Ziel der PE, der Umsetzung des Gelernten im Arbeitsalltag. Daher ist die
Sicherung des Lerntransfers eine wichtige, wenn auch nicht einfache Aufgabe der PE. Bei
der Bildung am Arbeitsplatz ist der Transfer besonders hoch, da das in der
Ubungssituation Gelernte direkt angewendet wird. Bei einem Vortrag steht jedoch die
Wissensaufnahme und nicht deren Anwendung im Vordergrund, so dal3 hier der
eigentliche Transfer nur in Kombination mit anderen Methoden stattfindet. Vor allem bei
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externen Veranstaltungen dieser Art ist auf die Sicherung des Lerntransfers zu achten.
Wichtig ist die aktive Auseinandersetzung mit dem zu lernenden Stoff. ,Wenn Lernen
Vorbereitung auf zuklnftiges Handeln ist, dann muf3 dieses Handeln im Lernprozel3 auch

vorweggenommen werden® (Kitzmann/Zimmer, 1982, S.215).

Bei den Methoden der Erfolgskontrolle kommt vor allem der mandlichen Befragung von
Schulungsteilnehmern eine wichtige Rolle zu, da im Gesprach Informationen Uber den
subjektiv_empfundenen Lernerfolg, das Lernklima und — bei einem sachbezogenen
Gesprach - Uber den Wissenszuwachs gewonnen werden kénnen. Eine zusatzliche
Auswertung mittels Fragebogen ermdglicht durch die Vorgabe von Fragen und Antworten
den Vergleich mit anderen Fortbildungsteilnehmern. Wahrend bei diesen Methoden vor
allem die Bewertung der Fortbildungsveranstaltung im Vordergrund steht, sollte eine
weitere Form der Nachbereitung den Lernerfolg Gberprifen. Hier bietet sich z.B. die
Méglichkeit eines kleinen Berichtes oder langeren Vortrages tber den Seminarinhalt oder
einer praktischen Demonstration von erlernten Techniken und Fertigkeiten. Diese haben
auch den Vorteil, daB gewonnene Kenntnisse an eine Gruppe von Mitarbeitern im
Unternehmen weitergegeben werden kénnen (sog. Multiplikatorenfunktion). Nicht zuletzt
bieten die Ergebnisse regelmaBiger Mitarbeiterbeurteilungen ebenfalls die Mdglichkeit, ein
Bild der Leistungs- und Verhaltenséanderungen zu gewinnen (vgl. Kitzmann/Zimmer, 1982,
S.257 ff.).

2.6.2 Kostenkontrolle

Die Kostenkontrolle dient der Ermittlung sa&mtlicher fir die Personalentwicklung
aufgewandten Ausgaben in einem Abrechnungszeitraum. Dazu gehéren beispielsweise
anteilige Arbeitsentgelte der Mitarbeiter fir den Zeitraum der Fortbildung, ggf. Kosten fur
Vertretungen, Honorare fur externe Referenten, Kosten fir Raume, Materialien und
Reisen. ,Die erforderliche Aussagekraft wird nur erreicht, wenn samtliche anfallenden
Kostenarten berucksichtigt werden® (Mentzel, 1997, S. 225). Eine vollstandige Erfassung
der Kosten ist Voraussetzung fur eine Rentabilitadtskontrolle, die Kosten und Nutzen
gegenuberstellt und damit den Erfolg der ,Investition® in das Personal zu ermitteln
versucht. Des weiteren erleichtert eine Kostenerfassung den Entscheidungsvergleich
zwischen alternativen Veranstaltungsangeboten und dient als Grundlage fur die Erstellung
kUnftiger Weiterbildungsbudgets. Die Ergebnisse der Kostenermittlung kdnnen auch als

Argumentationsgrundlage fur Personalentwicklung dienen, wenn man diese mit den
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Kosten flur die Beschaffung gleichwertig qualifizierter Mitarbeiter am Arbeitsmarkt
vergleicht.

Die Kosten fur Fortbildung sind zwar unbestritten vergleichsweise hoch, jedoch sind diese
Investitionen in das Personal fir die Produktivitdt und das Wachstum einer Bibliothek
mindestens genauso wichtig wie technische und materielle Ausstattung. Hohere
Qualifikation, gréBere Zufriedenheit und Motivation der Mitarbeiter schlagen sich in
erhbhten Leistungen nieder, so daB den Aufwendungen in der Gegenwart
Einnahmensteigerungen und Ausgabensenkungen in der Zukunft gegenlberstehen. Der
Gegenwert kann sich in Bibliotheken z.B. in steigenden Benutzerzahlen, reibungslosen
Ablaufen durch selbsténdiges Arbeiten und besserer Organisation und Kommunikation der
Mitarbeiter untereinander ausdriicken (vgl. Mentzel, 1997, S.22 ff.). (Zu Einzelheiten der
Abgrenzung und Berechnung von Kostenarten siehe Mentzel (S.223 ff.) und Olesch
(S.129 1f.).)

2.7 Widerstande gegen Personalentwicklung

Der Ubergang zu einer durch Personalentwicklung gepragten Unternehmenskultur ist mit
tiefgreifenden Veranderungen fur die Bibliothek und deren Mitarbeiter verbunden.
Personalentwicklung bedeutet Zeitaufwand, neue Aufgaben und Veranderung von
Hierarchien. Mdglicherweise fihrt dies zu Unsicherheiten, dem Geflihl der Uberforderung
und Ablehnung gegeniber neuen Konzepten. Bei der Einfihrung von Personalentwicklung
ist daher mit Widerstdnden zu rechnen, die sowohl auf Seiten der Bibliotheksleitung als
auch auf Seiten der Mitarbeiter auftreten kénnen.

Widerstdnde auf Seiten der Bibliotheksleitung kénnen z.B. dadurch zum Ausdruck
kommen, daf Fortbildungen nicht fir unbedingt notwendig gehalten und die Mitarbeiter
Uber Angebote und individuelle Méglichkeiten nicht oder nur unzureichend informiert
werden. Findige Mitarbeiter, die sich um ihre Fortbildung selber kiimmern, missen
moglicherweise damit rechnen, dafi3 ihre Teilnahmeantrage far
Fortbildungsveranstaltungen mit der Aussage abgelehnt werden, ,da3 das Thema der
Fortbildungsveranstaltung mit der tatsachlich ausgelbten Téatigkeit nicht dienstlich
zusammenhange® (VdDB/Thesenpapier, 1998).

Widerstande kénnen auf der anderen Seite aber auch bei den Mitarbeitern vorhanden
sein, z.B. in Form von mangelnder Motivation, lange Anfahrtswege, Kosten und
Zeitaufwand far Fortbildungen in Kauf zu nehmen. DarlUber hinaus sind mit der
Leistungsbeurteilung auch Angste und Unsicherheiten auf beiden Seiten verbunden. Bei
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den Mitarbeitern dominieren Angste vor Versagen, Abwertung, Vergleich mit Kollegen.
Vorgesetzte furchten moglicherweise um ihr Ansehen unter den Mitarbeitern und das
Betriebsklima, wenn sie die Rolle des ,Beurteilers* Gbernehmen.

Um Widerstanden entgegenzuwirken ist es wichtig, Mitarbeiter regelmafiig in Form von
Einzel- und Gruppengesprachen bzw. Arbeitsgruppen zu informieren und an
Entscheidungen zu beteiligen. Die Beteiligung aller Trager der Personalentwicklung von
Anfang an und eine ausgepragte Kommunikationsstruktur in beide Richtungen kann
helfen, Motivation und Identifikation mit den Zielen der Personalentwicklung auf- und
Widerstédnde abzubauen (vgl. Mentzel, 1997, S. 43 ff).

3. BIBLIOTHEKEN UND PERSONALENTWICKLUNG

Aufbauend auf die vorangegangenen Grundlagen werden im folgenden die
Besonderheiten der Bibliotheken betrachtet, wobei zun&achst Grinde fir die Umsetzung
von Personalentwicklung in Bibliotheken dargestellt und im Anschluf3 daran ein Blick auf
die im Rahmen einer Umfrage gewonnenen Einblicke in die Praxis Offentlicher
Bibliotheken geworfen werden soll.

3.1 Personalentwicklungserfordernisse in Bibliotheken

Reformen

Durch Verwaltungsreformen befinden sich Offentliche Bibliotheken heute vielfach in einer
Umbruchsituation. Der Ubergang zu starker marktorientierten Managementansatzen im
Rahmen des Neuen Steuerungsmodells ist mit tiefgreifenden Veranderungen fir
Offentliche Bibliotheken und deren Mitarbeiter verbunden. Auf der einen Seite gehéren die
Bibliotheken derzeit groBtenteils dem offentlichen Dienst an, auf der anderen Seite sind
sie Dienstleister. Im taglichen Kontakt mit den Benutzern fallt den Mitarbeitern einer
Bibliothek daher eine wichtige Schlisselrolle zu. Erfolg und zukinftiger Bestand einer
Bibliothek im Wettbewerb mit anderen Bibliotheken oder privaten Konkurrenten vor Ort
sind unter anderem vom Kénnen und Engagement der Mitarbeiter abhéngig. Durch
Delegation von Ergebnisverantwortung und Entscheidungskompetenz in die Bibliothek
hinein verandern sich darlber hinaus vor allem im Bereich der Bibliotheksleitung
Anforderungen und Aufgaben. Werden z.B. Prinzipien der kameralistischen
HaushaltsfUhrung aufgegeben, muissen Bibliotheksleiter die Kostenseite der
Bibliotheksarbeit kennen, beurteilen und steuern kdnnen. Ohne begleitende Lernprozesse,
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vor allem auf der Ebene der FUhrungskrafte, ist ein erfolgreicher Wandel eher
unwahrscheinlich.

Personalentwicklung  bietet hier sinnvolle, wenn nicht sogar notwendige
Ansatzmdglichkeiten. Durch Weiterbildung und Férderung der Mitarbeiter werden
Kompetenzen aufgebaut, die mittel- und langfristig zu einer Wettbewerbsdifferenzierung
beitragen und das Bild der Bibliothek in der Offentlichkeit pragen. Eine Bibliothek, die ihr
Image beeinflussen will, muB als Voraussetzung das Wissen um die dafar
verantwortlichen Zusammenhange mitbringen. Durch Werbung Ubermittelte Informationen
und die durch den Bibliothekar vermittelte ,Botschaft® missen vom Benutzer als
Ubereinstimmend wahrgenommen werden. Ob dies auch der Fall ist, hdngt entscheidend
von der Unternehmenskultur der Bibliothek ab. Hier greift die Personalentwicklung in die
Offentlichkeitsarbeit, die sich nicht nur nach auBen, sondern auch nach innen richtet, da
sich Unternehmenskultur nicht nur auf die Beziehungen zum Benutzer, sondern auch auf
die Beziehungen der Mitarbeiter untereinander und zur Bibliothek bezieht (siehe dazu
auch Kréning, Peter: Offentlichkeitsarbeit nach innen, in: Bibliothek 20 (1996) Nr. 3, S.
414-347).

Personalentwicklung Ubernimmt hier eine wichtige Schlissel- und Mittlerrolle, um die
Leitbilder der Mitarbeiter mit denen der Bibliothek in Einklang zu bringen. Dies ist keine
Aufgabe, die von ,Heute auf Morgen* zu bewaéltigen ist, sondern ein langfristig angelegter
ProzeB3, bei dem auch mit verschiedenen Widerstdnden gerechnet werden muB.
Blirokratische Strukturen des Offentlichen Dienstes sollen verandert und marktoriertierte
Management- und Wettbewerbsstrukturen geschaffen werden. Und daf3 Bibliotheken
heute im Wettbewerb stehen - sowohl mit anderen Bibliotheken als auch mit Konkurrenten
aus dem privaten Bereich - beziehungsweise angesichts anhaltend leerer Kassen der
offentlichen Hand standig drohenden Mittelklrzungen ausgesetzt sind, steht auBer Frage.
Personalentwicklung kann nicht alle Probleme der Offentlichen Bibliotheken I&sen, aber
ihre Ansatze und Methoden kdnnen nach und nach Veranderungen bewirken und somit

den Verwaltungsreformprozef3 unterstitzen.

Schneller Wandel

Als gesellschaftliches Subsystem ist auch die Bibliothek dem rasanten gesellschaftlichen
und technologischen Wandel zur sog. Informationsgesellschaft unterworfen. In diesem
dynamischen Umfeld haben sich die Aufgaben und Arbeitsablaufe in Bibliotheken stark

verandert und dieser Prozel3 wird sich weiter fortsetzen. Die Tatigkeiten der Mitarbeiter
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werden immer weniger von Routinetatigkeiten, wie z.B. FristenUberwachung oder
Mahnungen, und immer starker von komplexen Aufgabenstellungen, z.B. im
Informationsdienst, gepragt. Folge dieser Entwicklung ist eine deutliche Veranderung der
Qualifikationsstruktur ~ der ~ Beschéaftigen, so daB die  Vermittlung  von
Anpassungsqualifikationen eine zwingend notwendige Aufgabe ist. Dartber hinaus
besteht in der Regel Nachholbedarf aufgrund anderer Ausbildungsinhalte und -
anforderungen. Der Markiwert des bibliothekarischen Abschlusses liegt bei 3 Jahren (vgl.
Rusch-Feja, 1997, S.367). Angesichts einer immer starkeren Benutzer- bzw.
Kundenorientierung gewinnen neben solidem bibliothekarischem Fachwissen methodische
und soziale Kompetenzen (Kommunikationsfahigkeit im Umgang mit Erwachsenen,
Jugendlichen und Kindern im Benutzungsbereich, Einfihlungsvermégen und Flexibilitat
etc.) mehr und mehr an Bedeutung. ,Die stdndig wechselnden Anforderungen an
Bibliotheken erfordern Modelle zur Personalentwicklung mit arbeitsbereich- und
projektbezogenen  MaBnahmen. Nur damit laBt sich das Ziel einer
dienstleistungsorientierten Bibliothek erreichen* (Jedwabski, 1996b, S.8).

Knappe Finanzmittel, wenig Personal

Derzeit besteht im 6ffentlichen Dienst durch Haushalts- und Stellenbesetzungssperre in
der Regel keine Moglichkeit zu Neueinstellungen. Verbunden mit massivem
Personalabbau in den letzten Jahren spielt daher die Entwicklung und Motivation des
vorhandenen Personals eine wichtige Rolle. ,Je weniger Geld vorhanden ist, auch fir
Personalstellen, umso weniger Personal ist vorhanden. Je weniger Personal vorhanden
ist, umso mehr Arbeit verbleibt fir das restliche Personal, denn die Aufgaben werden ja
nicht reduziert. Wenn man an dieser Stelle der Betrachtung stehenbleibt, so wird sich
daraus ergeben, dal3 die Qualitat der Bibliotheksleistung zurlickgeht, da nicht mehr alle
Aufgaben erfullt werden kdnnen und die verbliebenen unter Zeitdruck und moglicherweise
nur minimal erledigt werden“ (Jedwabski, 1996b, S.2). Deshalb sollte jede Bibliothek
anstreben, ihr Dienstleistungsangebot nicht mangels Personal und Mittel zu reduzieren,
sondern zu halten und zu verbessern, um Stagnation, nachlassende Qualitét,
Imageverlust und einen damit verbundenen Rickgang von Benutzerzahlen zu verhindern
(In diesem Zusammenhang wird in verschiedenen Aufsatzen das Beispiel von der
»Holzfallermethode* erwahnt, das hier kurz zur Veranschaulichung zitiert werden soll: ,Sie

sollten einmal Ihre Axt scharfen, die ist namlich stumpf’ sagte der Wanderer zum
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Holzfaller. ,Das kann ich leider nicht’ erwiderte dieser, ,ich habe keine Zeit, ich muf3
namlich Baume fallen.” (nach Jedwabski, 1996b, S.2)).

Ausgehend von einem ganzheitlichen Personalentwicklungsansatz, ist es nicht sinnvoll,
zwischen Diplom-Bibliothekaren und Bibliotheksassistenten Unterschiede zu machen. Im
Sinne der Motivationsférderung und Verbesserung der Dienstleistungsqualitat sollten alle
Mitarbeiter gleichwertig bertcksichtigt werden, auch wenn aufgrund knapper Kassen
Prioritdten gesetzt werden missen, was die Auswahl der Fortbildungsthemen und zu
férdernden Mitarbeiter angeht.

3.2 Personalentwicklung in der Praxis Offentlicher Bibliotheken - eine Umfrage

Nach den theoretischen Betrachtungen soll im folgenden ein Blick auf den Stellenwert der
Personalentwicklung in der Praxis Offentlicher Bibliotheken geworfen werden. Zunéchst
wird kurz auf die methodische Vorgehensweise bei der Befragung von Offentlichen
Bibliotheken mittels Fragebogen zu diesem Thema eingegangen, anschlieBend werden
die Ergebnisse der Befragung beschrieben und diskutiert.

3.2.1 Methodisches Vorgehen bei der Umfrage

3.2.1.1 Zielsetzung und Hypothesen

Bei der Umfrage wurde die Zielsetzung verfolgt, einen Uberblick iiber den derzeitigen
Stellenwert der Personalentwicklung in Offentlichen Bibliotheken mit 20 oder mehr
Mitarbeitern zu gewinnen. Es wurden folgende Hypothesen formuliert:

Das reichhaltige Angebot an Seminaren und Fortbildungsveranstaltungen fir
Bibliotheksmitarbeiter, z.B. der Berufsverbdnde und des Deutschen Bibliotheksinstituts
(DBI), wird durchaus wahrgenommen. Innerbetriebliche Weiterbildung spielt dagegen eine
vergleichsweise untergeordnete Rolle.

Die meisten Offentlichen Bibliotheken verfligen derzeit noch nicht Uiber ein strukturiertes
Konzept zur Personalentwicklung. Fortbildungs- und Seminarbesuche finden gestreut
statt, méglicherweise ohne gesicherten Lerntransfer. Instrumente und MaBnahmen, wie
Nachbereitung einer BildungsmaBnahme, Gruppenarbeit oder Férder- und

Beurteilungsgesprache, werden nur vereinzelt angewandt.
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Fortbildung ist stark von der Eigeninitiative eines Mitarbeiters abhangig. Der
Fortbildungsetat der Bibliotheken 143t keine umfassende finanzielle Unterstitzung zu.
Hauptgrinde far eine mangelnde Personalentwicklung sind die derzeit angespannte
finanzielle und personelle Situation der meisten Bibliotheken sowie personalrechtliche
Regelungen und Vorschriften des 6ffentlichen Dienstes.

Dennoch gibt es in Bibliotheken dieser GréBenordnung zur Verwaltung eines relativ
groBBen Mitarbeiterstabes einen Personalsachbearbeiter oder zumindest eine Stelle, die
hauptsachlich fir das Personalmanagement zusténdig ist (unabhangig davon, ob
Personalentwicklung betrieben wird oder nicht).

Die Bedeutung der Personalentwicklung fur Bibliotheken ist den meisten bekannt.

Um aussagekraftige Informationen zum Stand der Personalentwicklung zu erhalten,
wurden nur Offentliche Bibliotheken befragt, in denen mindestens 20 Mitarbeiter arbeiten,
da bei ihnen eine strukturierte, differenzierte Personalarbeit flr einen gréBeren
Mitarbeiterkreis sinnvoll und am ehesten zu erwarten ist. Die Auswahl wurde anhand des
Jahrbuches der Offentlichen Bibliotheken 1998/99 vorgenommen. Um die erwartete
Menge an Daten adaquat auswerten zu kénnen und Vergleichbarkeit zwischen den
Antworten herzustellen, wurde eine standardisierte Befragung mittels Fragebogen gewahlt
(vgl. Atteslander, 1993, S.174).

3.2.1.2 Fragebogen

Mit dem zwei DIN-A4-Seiten umfassenden Fragebogen (s. Anlage 1) mit insgesamt 11
Fragen sollte vor allem in Erfahrung gebracht werden, wie die organisatorischen
Rahmenbedingungen und bibliotheksinternen MaBnahmen, die Uber den Besuch von
Seminaren hinausgehen, geartet sind, da dies einige Rlckschlisse auf den Stellenwert
und die PlanmaBigkeit von Personalentwicklung zula3t (Fragen 4, 5, 6, 7, 8, 9 und 10). In
diesem Zusammenhang wurden die Bibliotheken, die kein Personalentwicklungskonzept
besitzen, aufgefordert, Grinde daflr anzugeben. Ferner wurden die Bibliotheken zu
Fortbildungsformen und —bedingungen sowie Themen von Fortbildungen befragt (Fragen
1-3). DarlUber hinaus sollten sie die Hohe ihrer durchschnittlichen Jahresausgaben far
Fortbildungen pro Mitarbeiter beziffern (Frage 10). Es sollte aber nicht nur der Ist-Zustand
ermittelt werden, sondern auch die Meinung der angeschriebenen Bibliotheksleiter Gber
die Bedeutung der Personalentwicklung, z.B. fur die Motivation der Mitarbeiter, erfragt
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werden (Frage 11 a) — e€)). AbschlieBend wurden sie gebeten, die Zahl ihrer Mitarbeiter

anzugeben, um verschiedene Angaben in Relation betrachten zu kénnen.

Bei den meisten Fragen handelt es sich um Multiple-Choice-Fragen, die vom Befragten
eine Entscheidung zwischen Antwortalternativen verlangen, im einfachsten Fall zwischen
ja oder nein (geschlossene Fragen) (vgl. Schnell/Hill/Esser, 1994, S.339). Darlber hinaus
wurde haufig die Kombination von offenen und geschlossenen Fragen gewahlt (sog.
Hybridfragen), die neben den vorformulierten Antwortvorgaben die Mdglichkeit einer
anderen Antwort unter ,sonstiges® bieten (vgl. Schnell/Hill/Esser, 1994, S.342). Fir die
unter Frage 11 erfragten Meinungen und Einstellungen zur Personalentwicklung wurde
eine Skala mit sechs Werten von , sehr wichtig“ bis ,,gar nicht wichtig® vorgegeben. Der
Fragebogen wurde in mehreren Pre-Tests bei Studenten des Bibliothekswesens und
anderer Fachrichtungen auf Verstandlichkeit getestet.

3.2.1.3 Erhebung und Auswertung

Die Fragebdgen wurden Ende Januar 1999 mit entsprechendem Anschreiben (s. Anlage
2) sowie einem frankierten Rickumschlag an die — bezogen auf ihre Mitarbeiterzahl - 105
gréBten Offentlichen Bibliotheken in Deutschland verschickt. Freiumschlag sowie
personliches Anschreiben der Bibliotheksleiter erfolgten mit dem Ziel eines mdglichst
hohen Riucklaufes (vgl. Friedrichs, 1990, S.238). Von den 105 angeschriebenen
Bibliotheken haben 85 den Fragebogen ausgeflllt zuriickgesandt. Das entspricht einer
Rucklaufquote von 81%. Von den 85 Fragebdgen konnte einer nur teilweise ausgewertet
werden, da die Rickseite unausgefillt war. Ein Fragebogen traf verspatet ein und konnte
daher nicht mehr berlcksichtigt werden. Alle Ubrigen Fragebdgen flossen komplett in die
Auswertung ein. Neben der eigentlichen Auswertung wurden auch die vielen Kommentare,
Bemerkungen und Randnotizen bericksichtigt. Die Prasentation der Ergebnisse erfolgt

anonym.

3.2.2 Das Ergebnis der Befragung Offentlicher Bibliotheken

3.2.2.1 Nutzung externer Fortbildungsangebote

Die erste Frage bezieht sich auf die Nutzungsgewohnheiten der Bibliotheken betreffend
die Angebote externer Fortbildungsanbieter. Damit sind speziell auf Bibliotheken
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zugeschnittene Fortbildungen gemeint, wie sie z.B. vom Deutschen Bibliotheksinstitut
(DBI) oder von bibliothekarischen Vereinen und Verbanden durchgefihrt werden, aber
auch alle dbrigen Fortbildungsmdglichkeiten, die aufBBerhalb der Bibliothek angeboten
werden und in der Regel kostenpflichtig sind. 100% der befragten Bibliotheken bestétigen,
daB das Angebot an Fortbildungen fir Bibliotheken von deren Mitarbeitern
wahrgenommen wird.

Bei der sich daran anschlieBenden Frage, welche Anbieter hauptsachlich genutzt werden,
machen die meisten Bibliotheken Mehrfachnennungen und Eintragungen unter
,oonstiges*. 68% nehmen Fortbildungen des DBI wahr, 71% nutzen die Angebote des
Vereins der Bibliothekare und Assistenten (VBA), 10% des Vereins der Diplom-
Bibliothekare an wissenschaftlichen Bibliotheken (VdDB) und 37% die des
Hochschulbibliothekszentrums Nordrhein-Westfalen (HBZ).

Abb. 1: Nutzungsverteilung auf bibliothekarische Fortbildungsanbieter
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80% 58% 215
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Fortbildungsanbieter (bei Mehrfachnennungen)

Betrachtet man den mit 85% vergleichsweise hohen Anteil der sonstigen
Fortbildungsanbieter (s. Abb. 2), 143t sich feststellen, dafl vor allem die jeweils regionalen
Fortbildungsangebote stark genutzt werden. Dazu gehéren die eigenen kommunalen und
stadtischen Fortbildungsangebote und —programme, die von der Stadt bzw. dem
Personalamt organisiert und durchgefiihrt werden (41%), Angebote von Stadtakademien
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und Studieninstituten fir Kommunale Verwaltung (32%) oder durch die Stadt bzw. das
Personalamt vermittelte Fortbildungen. Zum Bereich der sonstigen regionalen
Fortbildungsanbieter (44%) gehdren die Angebote der ortsansassigen Volkshochschulen
(7 Nennungen), der Bertelsmann-Stiftung (4), der O&rtlichen Industrie- und
Handelskammern (3), der Gewerkschaft fiir den 6ffentlichen Dienst OTV (3) sowie
verschiedener regionaler Stiftungen und Verbande (10). Vergleichsweise selten wird
dagegen mit ortsansassigen Firmen zum Zwecke der Weiterbildung zusammengearbeitet.
Lediglich vier der befragten Bibliotheken geben an, dal3 lhre Mitarbeiter von externen
Firmen geschult werden. In zwei Fallen handelt es sich um EDV- bzw. Internetschulung
»durch eine ortsansassige Firma“, in den beiden anderen Fallen ist die Rede von ,externen
Kommunikationstrainern“ und , verschiedenen Unternehmensberatern®.

In 48% der Falle werden die Fortbildungsangebote der Hochschulen genutzt, wobei es
sich auch mehrheitlich um Hochschulen der jeweiligen Region handelt. Besonders haufig
wird hier das Programm fUr die Beschaftigten der wissenschaftlichen und o6ffentlichen
Bibliotheken der Freien Universitat Berlin (FU) genannt, sowohl von den Berliner
Bibliotheken, als auch von einigen anderen aus dem Umland (14 Nennungen). 37%
nutzen dartber hinaus die Angebote der Staatlichen Fach- und Bichereistellen und 10%
geben an, an Fortbildungsveranstaltungen der Einkaufszentrale flr Bibliotheken (ekz)

teilzunehmen.

Abb. 2: Nutzungsverteilung auf sonstige Fortbildungsanbieter
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3.2.2.2 Fortbildungsort und Kostenibernahme

Mit der zweiten Frage sollen verschiedene Aspekte beleuchtet werden. Zum einen, wo
Fortbildungen hauptséachlich stattfinden — in der Bibliothek oder bei externen Seminaren
0.4. —, zum anderen, wer die Kosten flr Fortbildungen auBer Haus Ubernimmt und ob der
Arbeitnehmer fiir eine solche Fortbildung Urlaub nehmen muf oder nicht. Auch bei dieser
Frage sind Mehrfachangaben moglich.

Zu der Frage, wo Fortbildungen stattfinden und wer die Kosten dafir Gbernimmt, machen
83 der 84 befragten Bibliotheken Angaben (s. Abb. 3). 53% geben an, daB Fortbildung
,on-the-job* direkt am jeweiligen Arbeitsplatz stellengebunden und praxisnah am
Aufgabenfeld des Mitarbeiters orientiert, stattfindet. 71% bilden in Form von hausinternen
Schulungen fort, die wéhrend der Arbeitszeit stattfinden. Weitere 13% flhren solche
hausinternen Schulungen auch auBerhalb der Arbeitszeit durch. Die Uberwiegende
Mehrzahl der Fortbildungen findet jedoch auBBerhalb der Bibliothek statt. In 89% der Falle
ubernimmt die Bibliothek oder der Bibliothekstrager die Kosten von Fortbildungen auBer
Haus. Demgegeniber geben 40% an, daB sie die Kosten einer Fortbildung nicht
Ubernehmen. 8% geben sonstige Vorgehensweisen an.

36



Abb. 3: Fortbildungsort und Kostenlibernahme
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Viele Bibliotheken geben sowohl Kostenibernahme als auch keine Erstattung von
Fortbildungskosten an. Aus den Bemerkungen ist zu entnehmen, daf3 hier fallweise
entschieden wird, d.h. in manchen Fallen werden die Kosten Gbernommen und in anderen
wiederum nicht. Die hier zugrunde gelegten Kriterien durften je nach Bibliothek
verschieden sein. Keine der befragten Bibliotheken macht dazu nahere Angaben. 85% der
Bibliotheken, die die Kosten einer externen Fortbildung nicht Gbernehmen, geben
ebenfalls an, dal3 sie die Kosten fallweise oder zumindest zu einem Teil erstatten (die
Bemerkung einer Bibliothek steht fir viele: , Aufgrund der schwierigen Kostensituation der
Bibliothek ist vielfach nur ein Teilzuschul3 zu den Fortbildungskosten méglich®). So bleiben
15% ubrig, die angeben, dal3 eine Kostenlibernahme fur Fortbildungen gar nicht moglich
ist. Aufgrund der Angaben zum durchschnittlichen Jahresetat far Fortbildungen pro
Mitarbeiter (s. Kap. 3.2.2.11), 1aBt sich schluB3folgern, daf3 der Zuschul3 bei den Ubrigen
Bibliotheken nicht besonders hoch sein duirfte. (In diesem Zusammenhang sei auf das
Ergebnis einer Umfrage verwiesen, die unter den Teilnehmern des Bibliothekskongresses
1995 in Gottingen durchgefihrt wurde. Rucklauf 445 Fragebogen. 146 Teilnehmer
erhielten Dienstbefreiung ohne Kostenibernahme, 108 Dienstreise mit voller, 68 teilweise,
47 ohne Kostenerstattung, 9 nahmen Urlaub, 6 Arbeitnehmerweiterbildung, 12 gemischt,
49 Sonstiges (z.B. Studenten). — aus: Jedwabski, B.: Dienstreise oder nicht? Wer darf wie
zum Bibliothekartag?, 1996)
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Zusammenfassend 1aBt sich festhalten, daB bei der Uberwiegenden Mehrzahl
Mehrfachnennungen gemacht wurden und sowohl Weiterbildung in der Bibliothek bzw. am
jeweiligen Arbeitsplatz als auch der Besuch von externen Fortbildungsveranstaltungen
moglich ist. Immerhin geben aber noch 13% an, nur Fortbildungen auBer Haus
wahrzunehmen und keine daruber hinausgehenden bibliotheksinternen Angebote zu
machen.

Zu der Frage, ob die Mitarbeiter flr Fortbildungen Urlaub nehmen missen oder nicht,
haben sich 59 der 84 befragten Bibliotheken geduBBert (s. Abb. 4). Davon geben 91% an,
daf3 die Bibliotheksmitarbeiter keinen Urlaub nehmen massen. In nur 2% der Falle mUssen
sich Mitarbeiter flr Fortbildungen frei nehmen. 7% geben beide Mdglichkeiten an, so daf3
hier vermutlich wieder die fallweise Regelung gilt.

Abb. 4: Urlaub fiir Fortbildung

20, 1%

Ofar Fortb. muf3 kein Urlaub
genommen werden

Ofar Fortb. muB3 Urlaub genommen
werden

Ebeides, je nach Fall

91%

3.2.2.3 Fortbildungsthemen

Zu der Frage, in welchen thematischen Bereichen Fortbildungen wahrgenommen werden,
auBern sich alle 84 befragten Bibliotheken, wobei die Uberwiegende Mehrzahl
Mehrfachnennungen macht. Dies a8t sich dadurch erklaren, da3 bei der Fragestellung
keine zeitliche Eingrenzung oder Beschrankung auf bestimmte Mitarbeitergruppen
vorgegeben wurde, so daB davon auszugehen ist;, daB im Falle eines
Fortbildungsbesuches von mindestens einem Mitarbeiter ein Thema angekreuzt wurde. Es
erscheint logisch, da3 die gréBeren Bibliotheken mit um die 100 Mitarbeitern fast alle
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Themen ankreuzen, wahrend kleinere mit etwas Uber 20 Mitarbeitern teilweise nur zwei
Themen angeben. Die Haufigkeitsverteilung auf die im Fragebogen vorgegebenen

Fortbildungsthemen ist in Abb. 5 dargestellt.

Abb. 5: Fortbildungsthemen
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bei Mehrfachnennungen

Neben einem sehr hohen Anteil der Fortbildungen im Bereich der
Datenverarbeitung (100%) und im Umgang mit dem Internet (93%), wird in Offentlichen
Bibliotheken vor allem in den Bereichen Personalfiihrung (81%), Offentlichkeitsarbeit
(75%) und Controlling/Budgetierung (73%) fortgebildet. Im Bereich der Rhetorik und
Kommunikationsfahigkeit wird immerhin zu 68% geschult, und in 63% der Falle wird
dartber hinaus an psychologischen Schulungen teilgenommen. Damit liegen diese
Themen noch vor Online-Recherche (62%), Programmarbeit und Sponsoring (beide 56%).
Die Katalogisierung ist mit 37% und die Fremdsprachenschulung mit 24% vertreten.

Die unter ,Sonstiges” aufgefihrten Fortbildungsthemen (insgesamt 15%):
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Arbeitsschutz Assessment-Center-Verfahren

Ausbildereignung Beruf und Familie
Bestandsaufbau Europa

Frauenférderung Jugendliche
Kundenorientierung Leseférderung
Medienpadagogik Neue Rechtschreibung
Qualitadtsmanagement Ruckenschule

Schule und Bibliothek Stre3- und Zeitmanagement
Studienreisen Bibliotheksbau Teamentwicklung
Verwaltungsmodernisierung, NSM Kunden- und Service-

orientierung

Weiterqualifizierung von Buchereiangestellten zu Fachangestellten

Die Teilnahme mindestens eines Mitarbeiters an Fachtagungen, wie z.B. dem
Bibliothekartag, bestatigten 89% der Bibliotheken. Immerhin 11% der Bibliotheken nehmen
demnach gar nicht an bibliothekarischen Fachtagungen teil. Dabei handelt es sich
mehrheitlich um kleine Bibliotheken mit deutlich weniger als 50 Mitarbeitern.

Es laBt sich feststellen, daB3 das Spektrum der Fortbildungsbereiche in den meisten
Bibliotheken durchaus breit gestreut ist. Lediglich 2% nennen nur zwei Themen. 6% geben
an, in allen genannten Bereichen zu schulen. Dabei handelt es sich um Bibliotheken,
deren Mitarbeiterzahlen sich zwischen 65 und 132 bewegen.

3.2.2.4 Vor- und Nachbereitung von BildungsmaBnahmen

Mit der Frage ,Gibt es eine Lernkontrolle bzw. eine Vor- und Nachbereitung
anlaslich einer BildungsmaBnahme® soll geklart werden, inwieweit sich systematisch um
die Sicherung des Lerntransfers gekimmert wird. Diese Frage beantworten 83 der 84
befragten Bibliotheken, wobei 57% angeben, eine Lernkontrolle bzw. Nachbereitung
durchzuflhren und 43% diese Frage verneinen.
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Abb. 6: Lernkontrolle

Zu der Frage nach der Art der Vor- und Nachbereitung einer BildungsmaBnahme
(s. Abb. 7) gibt die Mehrheit (57%) an, dies in Form von mndlicher Berichterstattung, z.B.
als Referat in einer Mitarbeiterbesprechung oder — je nach Thema der Fortbildung — nur im
kleinen Kreis in Form eines Berichtes und einer Diskussion im betreffenden Arbeitsteam,
durchzuflhren. Mehrfach betont wird die Multiplikatorenfunktion eines Teamgespraches
bzw. die Weitergabe der Fortbildungsinhalte in Workshops oder Projektgruppen. 17%
geben als Nachbereitungsmethode daher auch die Aufarbeitung in Form einer internen
Schulung von Arbeitsgruppen durch den Mitarbeiter, der die Fortbildung besucht hat, an.
Weitere 17% nutzen neben der mindlichen Berichterstattung auch die Médglichkeit,
gelernte Inhalte schriftlich weiterzugeben, z.B. nennt eine Bibliothek die , Verbreitung in
Form von schriftlichen Kurzberichten, die allen zuganglich sind“. Eine weitere benennt das
Mitteilungsblatt der Bibliothek als ein Forum fir Fortbildungsberichterstattung. 19%
nennen ,, Auswertung® als eine Form der Nachbereitung, wobei zum Teil konkrete Angaben
dazu gemacht werden. Zum Beispiel fhren einige Bibliotheken eine Auswertung mit Hilfe
von Feedback- oder Fragebdgen durch, die teilweise durch das Personalamt genormt
sind. 11% geben die Ubung am Arbeitsplatz als eine Form der Nachbereitung an.

Abb. 7: Form der Lernkontrolle
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3.2.2.5 Haufigkeit von Mitarbeiterbesprechungen

Die Frage nach der Haufigkeit von Mitarbeiterbesprechungen wird von allen 84
Bibliotheken beantwortet. 55% machen mehrere Angaben, da sie zwischen
Teambesprechungen und Sitzungen, in denen der Informationsaustausch bzw.
Absprachen zwischen verschiedenen Abteilungen im Vordergrund steht, unterscheiden.
45% kreuzen nur eine der vorgegebenen Mdglichkeiten an. Insgesamt treffen sich 7%
taglich, 40% einmal in der Woche, 20% vierzehntégig und 55% der Bibliotheken einmal im
Monat zu Mitarbeiterbesprechungen. 20% geben an, diese zu unregelmafiigen Terminen
durchzuflhren. Keine der Bibliotheken halt gar keine Mitarbeiterbesprechungen ab.
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Abb. 8:
RegelmaBigkeit von Mitarbeiterbesprechungen und
Teamsitzungen
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bei Mehrfachnennungen

Aus der Tatsache, daB 55% mindestens zwei unterschiedliche Maoglichkeiten
angeben, laBt sich folgern, daB viele Bibliotheken ein differenziertes System von
Sitzungen und Besprechungen haben. Was die Haufigkeit von Besprechungen betrifft,
werden Abstufungen vorgenommen. Je nach Abteilung, Mitarbeitergruppe, Ebene und
Aufgabenfeld kann der Besprechungsrhythmus demnach von wéchentlich bis halbjahrlich
schwanken und von Team zu Team variieren. Absprachen in Kleingruppen und
Arbeitsteams stehen im Vordergrund und finden téglich oder wéchentlich statt. GroBBe
Dienstbesprechungen mit allen Mitarbeitern, mit Vertretern der Zweigstellen oder auch
Besprechungen zu ,,grundlegenden Themen, wie z.B. die Verwaltungsreform®, sind taglich
oder wochentlich weniger sinnvoll und finden daher vergleichsweise selten statt. Darlber
hinaus orientiert man sich an ,konkreten Anlassen®, wobei dieser Punkt bei fast allen nur
erganzend zu einem feststehenden Rhythmus genannt wird (z.B. , alle 2 Wochen und zu
besonderen Anlassen®). 4% geben an, Besprechungen ,,nur bei Bedarf* durchzufihren.
Dies sei durch Stellenabbau bedingt, schreibt eine Bibliothek dazu, friher hatten
Besprechungen regelmanig stattgefunden.
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Von den Bibliotheken, die nur eine Mdglichkeit ankreuzen, treffen sich 45% einmal
im Monat, 16% alle zwei Wochen, 32% einmal in der Woche und 8% téaglich in
verschiedenen Teams. Mdéglicherweise hat die Mehrzahl dieser Bibliotheken die Ublichen
taglichen Ad-hoc-Gesprache nicht aufgeflhrt, sondern nur die terminlich festgelegten
Sitzungen, so daB nicht gefolgert werden kann, dal3 diese keine Uber die festgelegten
Termine hinausgehenden Besprechungen durchfihren.

3.2.2.6 Fordergesprache und deren RegelmaBigkeit

Mit der Frage nach Einzelgesprachen wird versucht zu klaren, inwieweit eine
individuelle Férderung und Beratung jedes Mitarbeiters in den Bibliotheken praktiziert wird.
83 der 84 befragten Bibliotheken beantworten diese Frage. Davon bestéatigen 82%, daf3
sie Fordergesprache mit einzelnen Mitarbeitern durchfiihren. 18% halten mit ihren

Mitarbeitern keine Einzelgesprache ab.

Abb. 9: Finden Fordergesprache statt?

Nein
18%

Ja
82%

Gefragt nach der RegelmaBigkeit geben lediglich 32% an, einen bestimmten
Gesprachsrhythmus einzuhalten. Davon fuhrt nur 1% Einzelgesprache einmal im Monat
durch, 2% tun dies zweimal und 28% einmal im Jahr. Mit 68% fUhrt die Uberwiegende
Mehrheit Mitarbeitergesprache nicht zu festgelegten Terminen, sondern unregelmanig
durch.
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Abb. 10: RegelmaBigkeit von Fordergesprachen
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Die haufigste Erlauterung dieser UnregelmaBigkeit lautet ,nach Bedarf* bzw. ,zu
konkreten Anldssen® (54%). Was genau mit ,Bedarf* gemeint ist, wird mehrheitlich nicht
erlautert. Wenige Bibliotheken werden konkreter und nennen zum Beispiel eine dienstliche
Beurteilung, ein aktuelles Projekt, ein Arbeitsproblem, eine abgelehnte interne Bewerbung,
eine Versetzung oder Héhergruppierung oder ein neues Arbeitsgebiet. Ferner sind Griinde
fir eine UnregelmaBigkeit darin zu suchen, daB Fordergesprache individuell, der
jeweiligen Entwicklung des Mitarbeiters entsprechend und daher nach keinem
festgelegten Rhythmus stattfinden, aber im Einzelfall ,,regelmaBig fortlaufend* sind (wurde
von 11% angefahrt). In 4% der Falle finden Einzelgesprache nur auf Wunsch der
Beschaftigten statt. In einer Bibliothek scheint dies aufgrund einer flr die gesamte
Stadtverwaltung geltenden Regelung ausschlieBlich so zu sein. Dies kann mdéglicherweise
dazu fuhren, daB - wie eine andere Bibliothek ihre derzeitige Situation beschreibt —
»jahrliche Gesprache zwischen Mitarbeiter und Vorgesetztem zwar angeboten, von den
Mitarbeitern aber kaum wahrgenommen werden‘. Weitere 11% arbeiten nach einem
festgelegten Rhythmus und flhren zusatzlich Gesprache, wenn es erforderlich erscheint
(,for einzelnen Mitarbeiter h&ufiger, mindestens einmal im Jahr* oder ,dann, wenn
erforderlich, jedoch mindestens einmal im Jahr‘). 9% der Bibliotheken, die bisher
unregelmaBig bzw. ,nach Bedarf’ gearbeitet haben, befinden sich in Planungs- und
Vorbereitungsphasen, um ab 1999 Mitarbeitergesprache regelmaBig durchzuflihren und
zu ,institutionalisieren®. (,Wir befinden uns z. Zt. in der Vorbereitung und Schulung zu
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Mitarbeitergesprachen in der gesamten Stadtverwaltung®, ,ab 1999 jahrlich geplant, bisher
unregelmanig®)

Betrachtet man die 18% der Bibliotheken, die keine Einzelgesprache fuhren, laBt
sich feststellen, daB hier kein Zusammenhang mit der Anzahl der Mitarbeiter besteht. Dies
trifft sowohl auf Bibliotheken mit 25 als auch auf solche mit 150 Mitarbeitern zu.

3.2.2.7 Zustandigkeit flr das Personalmanagement

Mit der Frage, wer fir das Personalmanagement der Bibliothek zustandig ist, soll
ermittelt werden, wie viele Personen mit welcher Qualifikation hierfir verantwortlich sind,
um einen Eindruck von der Professionalitdt der Bibliotheken auf diesem Gebiet zu
gewinnen. Indirekt sagen die Antworten auf diese Frage auch etwas Uber den Stellenwert
des Personalmanagements aus, wenn man einen Blick auf die Anzahl der daftr
Verantwortlichen und im Verhaltnis dazu auf die Zahl der Mitarbeiter wirft oder auch, wenn
man betrachtet, an welcher Stelle Personalfragen entschieden und verwaltet werden.
Diese Aufgaben koénnen vom Personalamt der Stadt oder von zusténdigen
Sachbearbeitern in der Bibliothek wahrgenommen werden oder in den Handen des
Bibliotheksleiters liegen.

Bei Bibliotheken dieser GréBenordnung wurde beim Erstellen des Fragebogens von
der Hypothese ausgegangen, dal es einen Personalsachbearbeiter oder eine Stelle gibt,
die ausschlieBlich oder zumindest hauptsachlich fir das Personal zustandig ist. Immerhin
51% geben jedoch an, daB niemand ausschlielich oder hauptsachlich verantwortlich ist.
In 49% der Félle sind eine oder mehrere Personen fir das Personalmanagement der
Bibliothek zustandig.
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Abb. 11:
Gibt es jemanden, der ausschlieBlich oder hauptsachlich fiur das

Personalmanagement lhrer Bibliothek zustandig ist?
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Nein 49%

51%

Betrachtet man diese 49% naher, so zeigt sich, daf3 in den meisten Fallen der
Bibliotheksleiter fur das Personalmanagement alleine verantwortlich ist (19 Nennungen)
bzw. der stellveriretende Leiter oder Hauptstellenleiter ihn in Personalangelegenheiten
vertritt. (12 Nennungen). Was die Qualifikation betrifft, so handelt es sich bei den
Amtsleitern in der Regel um Diplom-Bibliothekare. Ausnahmen, die Uber eine
Verantwortlichkeit auf Seiten der Bibliotheksleitung hinausgehen, finden sich bei 15% der
betrachteten Falle, die im folgenden kurz aufgefihrt werden sollen. Hierbei handelt es sich

ausschlieBlich um Bibliotheken mit groBen Mitarbeiterzahlen:

Neben dem Direktor gibt es 1,5 Stellen fir die Sachbearbeitung , Personal und Aus-
und Fortbildung* (Bibliothek mit ca. 200 Mitarbeitern).

In einer Bibliothek mit 130 Mitarbeitern gibt es 1,5 Stellen fir
Personalsachbearbeitung, Diensteinteilung und Fortbildung.

Neben einer Stelle fir die Personalleitung gibt es drei Stellen flr den Bereich der
Personalverwaltung sowie 1,5 Stellen flr Aus- und Weiterbildung (Bibliothek mit ca. 500
Mitarbeitern).

Zusatzlich zur Bibliotheksleitung gibt es einen Sachbereichsleiter (eine Stelle), der
fir das Personal sowie die Aus- und Fortbildung verantwortlich ist (ca. 170 Mitarbeiter).
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Hauptsachlich ist eine Person flr Aus- und Fortbildung und eine weitere Person far
Personaldisposition zustandig (ca. 80 Mitarbeiter).
Zustandig ist zum einen die stellvertretende Direktorin sowie drei Mitarbeiter auf 2

Stellen flr Personalsachbearbeitung und —disposition (ca. 130 Mitarbeiter).

Generell l1aBt sich jedoch nicht ableiten, daB bei allen Bibliotheken mit
vergleichsweise hoher Mitarbeiterzahl ein fir das Personalmanagement alleinig oder im
Team zustandiger Kollege vorhanden ist. Dazu wurden alle an der Umfrage beteiligten
Bibliotheken mit mehr als 70 Mitarbeitern ndher betrachtet (insgesamt 27%). Abgesehen
von den oben genannten Beispielen (26%) nennen davon 17% die Bibliotheksleitung allein
verantwortlich, 14% nennen den Leiter und seine Vertretung und immerhin 43% der
Bibliotheken dieser GréBenordnung haben die Frage, ob es jemanden gibt, der fir das
Personalmanagement ausschlieBlich oder hauptsachlich verantwortlich ist, verneint.

3.2.2.8 Personalentwicklungskartei

Mit der Frage, ob eine Personalentwicklungskartei genutzt und aktuell gepflegt wird,
soll die Verbreitung dieses Informationssystems, das eine kontinuierliche und an
individuellen Bedurfnissen und Entwicklungsstadien orientierte Personalentwicklung
erleichtert, in Erfahrung gebracht werden. Die Auswertung ergab, daB 89% der
Bibliotheken keine Personalentwicklungskartei fihren und 11% ein solches
Informationssystem besitzen. 3% der Bibliotheken, die die Frage verneinen, geben in
diesem Zusammenhang an, daB individuelle Zielvereinbarungen bzw. schriftliche
Beurteilungen fur Frihjahr 1999 in Planung sind.
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Abb. 12:
FOhren Sie eine Personalentwicklungskartei, in der samtliche férderungswillige
Mitarbeiter sowie aussagekraftige Informationen Gber deren Entwicklung aktuell gepflegt

und genutzt werden?

Ja
11%

83 Nein
89%

Z
Il

Betrachtet man die Bibliotheken, die eine Entwicklungskartei besitzen, genauer,
stellt man fest, daB sich keine Verbindung zu der Anzahl der Mitarbeiter herstellen 1aft.
Hier sind sowohl Bibliotheken mit 30, 60 als auch mit 180 Mitarbeitern vertreten. Darlber
hinaus laBt sich feststellen, daB3 dieses Informationssystem erst in den letzten Jahren
Verbreitung gefunden hat. Die Mehrheit der Bibliotheken gibt an, eine
Personalentwicklungskartei zwischen 1997 und Anfang 1999 eingefihrt zu haben (eine
Ausnahme: 1990).

3.2.2.9 Personalentwicklungsprogramm

Mit der Frage ,,Haben Sie ein Personalentwicklungsprogramm, in dem Leitlinien und
Ziele festgelegt sind?* soll ermittelt werden, inwieweit Personalentwicklung systematisch
anhand eines Konzeptes angegangen wird. Von 82 Bibliotheken, die diese Frage
beantworten, hat die Mehrheit (67%) kein Entwicklungsprogramm. 17% geben an, ein
Konzept zur Personalentwicklung ausgearbeitet zu haben, und bei 16% ist ein Programm
zur Zeit in Vorbereitung.
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Abb. 13: Personalentwicklungsprogramm vorhanden?

Ja
17%

in
Vorbereitung

Im folgenden sollen die Bibliotheken mit einem Programm zur Personalentwicklung
néher betrachtet werden. Inhaltlich orientieren sich die Konzepte bei 44% an den Leitlinien
der Stadtverwaltung Gber Zusammenarbeit und Mitarbeiterfiihrung, 7% orientieren sich am
Bedarf des Neuen Steuerungsmodells und 15% haben ein  eigenes
Bibliotheksentwicklungsprogramm, an dem sich das Programm zur Personalentwicklung
orientiert. 34% machen keine naheren Angaben zum Inhalt ihres Konzeptes. An einer
Stelle wird jedoch auch beklagt, daB3 der Terminus , Entwicklungsprogramm® eigentlich
nicht zutrifft, da sich dahinter nichts anderes als ein Programm zum Personalabbau in der
Kommune verbirgt.

Vergleicht man die Angaben zum Entstehungszeitpunkt der
Personalentwicklungsprogramme, 1&3t sich festhalten, dal3 alle Konzepte relativ jung sind.
Das élteste existiert seit 1993, alle Ubrigen stammen aus dem Zeitraum 1996 bis 1999.

Betrachtet man die Ergebnisse von Frage 8 und 9, so zeigt sich, daf3 nur sehr
wenige Bibliotheken sowohl ein Personalentwicklungsprogramm als auch eine
Informationskartei Gber den Entwicklungsstand ihrer Mitarbeiter haben. Lediglich 5% von
den 84 befragten Bibliotheken geben an, sowohl mit Hilfe einer PE-Kartei als auch anhand
eines PE-Programms zu arbeiten. Bei weiteren 2% wird eine Personalentwicklungskartei

genutzt und ein Programm ist derzeit in Vorbereitung.
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3.2.2.10 Hindernisse der Personalentwicklung

Befragt man diejenigen Bibliotheken, die kein Personalentwicklungsprogramm
haben, nach den Grinden, gibt die Mehrheit an, fur die Entwicklung und Umsetzung eines
Programms zur Personalentwicklung keine Zeit (55%) und zu wenig Personal (43%) zu
haben. Weitere 29% geben an, daB die Unterstitzung aus der Stadtverwaltung
unzureichend ist, um ein Programm zu erstellen, und flr 17% sind die Kosten zu hoch.
Wahrend niemand angibt, Gber das Angebot an Fortbildungsméglichkeiten flr Bibliotheken
unzureichend informiert zu sein, fUhren immerhin 12% keine oder nicht ausreichende

Kenntnisse Uber Personalentwicklung als Grund daflir an, kein Konzept zu entwickeln.

Abb. 14: Hinderungsgriinde
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Um das Spektrum der Griinde und mdglicher Zusammenhange zu verdeutlichen,
soll auch auf den mit 26% relativ hohen Anteil der sonstigen Griinde naher eingegangen
werden. Hierbei handelt es sich zwar um Einzelbemerkungen, jedoch lassen sich bei der
uberwiegenden Mehrzahl der Bibliotheken ahnliche Argumente feststellen, wie
Personalabbau und langjahrige Wiedereinstellungssperre. Daneben werden auch
Argumente, die die Qualifikation und Motivation des Personals betreffen, aufgefihrt. So
kénnen die Bewerber bei Stellenbesetzungen nicht frei ausgewahlt werden, da die
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Liste der von den Bibliotheken unter ,Sonstiges* aufgefiihrten Griinde:

e Im Rahmen der Verwaltungsreform in Vorbereitung; aufgrund
langjahriger Stellensperre ist PE jedoch kaum méglich (zu wenig
Personal)

e Haushaltssperren, keine Neueinstellungen, wenig Motivation

e Wegen EinsparungsmaBnahmen ist eine F&rderung nicht
maoglich, Stellenbesetzungssperre, keine Aufstiegschancen

e Bei der Stellenbesetzung kénnen Bewerber nicht frei
ausgewahlt werden, sondern es besteht die Verpflichtung, Mitarbeiter aus
dem Uberhang des Landes einzustellen. Bei den derzeitigen
SparmaBnahmen (Personalabbau, unzureichende Etats,
BibliotheksschlieBungen) ist eine gezielte PE nicht méglich.

e Massiver Personalabbau in den letzten Jahren, der Sozialplan
lant fachliche und personliche Eignung unberlcksichtigt. Die Bedeutung
der PE wird erkannt, hinderlich sind fehlende Eigenverantwortung der
Bibliothek in der Finanzplanung und massiver Stellenabbau nach
Sozialplan.

e Seit drei Jahren Vakanzen an SchlUsselstellen, die aufzufangen
sind; zudem groBBe Belastung durch Teilnahme am Bertelsmann-Projekt
und Einfihrung in die Kosten-Leistungsrechnung.

e Das Thema wurde bisher nicht systematisch angegangen. In
Zeiten von Stellenstreichungen ist PE wichtig, leider fehlen oft die
Finanzen fur gezielte In-House-Fortbildungen.

e Kein Ausbau maoglich, da Abbau durch
Haushaltssicherungskonzept

e Kaum Spielraum bei Umsetzungen oder Beférderungen

¢ Personalentwicklung ist im Rahmen der
Haushaltskonsolidierung schlecht durchzusetzen

e Lauft zentral von der Stadtverwaltung aus, ist noch in der
Entwicklung, Personal ist ,, Ubersichtlich®
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e In der Stadt, vor allem in der Bibliothek, gibt es so gut wie keine
Veréanderungen und Aufstiegsmdglichkeiten. Wie soll man das Kollegium
férdern, wenn auf dem Personalsektor ein rigider Stellenabbau und ein
Wiedereinstellungsstop besteht?

e Da die Leitungsstelle neu besetzt werden wird, ist mit einer
Anderung des Stellenwertes fiir Fortbildung zu rechnen.

e Stellenabbau, Wiederbesetzungssperren, MaBnahmen der
Haushaltskonsolidierung machen ein Personalentwicklungsprogramm
unrealistisch.

¢ Rigorose Sparpolitik der gesamten Stadtverwaltung

Verpflichtung besteht, Mitarbeiter aus dem Uberhang des Landes einzustellen.
Sozialplane lassen fachliche und persénliche Eignung unbericksichtigt, und es besteht
kaum Spielraum bei Umsetzungen und Beférderungen. Mitarbeiter sehen keine Aufstiegs-
und Veranderungschancen. Die Motivation, sich fortzubilden und besondere Leistungen zu
erbringen, wird nicht gefordert (,In der Stadt, vor allem in der Bibliothek, gibt es so gut wie
keine Veranderungen und Aufstiegsmdglichkeiten* schreibt eine Bibliothek).

Neben Stellenabbau und Wiederbesetzungssperre sind rigorose SparmalBnahmen
und Haushaltssperre der zweite wichtige Punkt, warum Personalentwicklung in
offentlichen Bibliotheken bisher noch wenig Ful3 gefal3t hat. Dies setzt ja bereits an dem
Punkt an, daB auswartige Seminare oder andere FortbildungsmaBnahmen von den
Bibliotheken bzw. deren Unterhaltstragern gar nicht oder nur zum Teil finanziert werden (s.
Kap. 3.2.2.2). Als einen mdglichen Ausweg aus dieser Situation nennt eine Bibliothek das
kostenfreie Angebot des Referats Weiterbildung der o6rtlichen Universitat, das die
Bibliothek vor allem nutzt. Darliber hinaus gébe es nur wenige kostenfreie oder glnstige
Fortbildungsangebote. Vermutlich sind viele Bibliotheken in dieser Situation. Die
stadteigenen Angebote konnen kostenfrei oder —glnstig genutzt werden, weitere

Bildungsmadglichkeiten kommen aus Kostengriinden aber nicht in Frage.

Die unter ,sonstiges® gemachten Aussagen der Bibliotheken bestatigen die zuvor
genannten Hauptargumente, es sei zu wenig Personal vorhanden und, damit verbunden,

auch zu wenig Zeit fur Personalentwicklung. Gerade aber in Zeiten knapper Mittel ist eine
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verstarkte Weiterbildung der Mitarbeiter angebracht, auch wenn dies zunachst
widerspriachlich klingt. Bibliotheken sollten anstreben, ihr Dienstleistungsangebot nicht
mangels Personal (und somit mangels Zeit (55%!) ) und finanzieller Mittel zu reduzieren,
sondern zu halten und zu verbessern, um Stagnation und nachlassende Qualitat zu
verhindern (vgl. Kap. 3.1).

3.2.2.11 Ausgaben fir Mitarbeiterfortbildung

Da die finanzielle Situation der Bibliotheken als ein Faktor mangelnder
Unterstitzung und Animation der Mitarbeiter zur Fortbildung angesehen wird (s.
Hypothesen), soll mit dieser Frage ermittelt werden, wie hoch die jahrlichen Ausgaben der
Bibliotheken fir jeden Mitarbeiter im Durchschnitt sind. Es wurden keine Vorgaben zur
Beantwortung der Frage gemacht, bei der Auswertung wurden die Ergebnisse jedoch in
Gruppen zusammengefal3t (s. Abb. 15).

Von den 84 Bibliotheken machen 20 % gar keine Angaben zu dieser Frage, 27 %
geben an, daf3 diese Summe derzeit nicht ermittelbar sei, 53 % nennen konkrete Zahlen.
Der groBte Teil davon (26 %) gibt weniger als 100,00 DM pro Mitarbeiter und Jahr far
Fortbildungen aus.17 % zwischen 100,00 und 200,00 DM. Bei 2 % liegen die Ausgaben
zwischen 200,00 und 300,00 DM und bei 8 % Uber 300,00 DM.
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Abb. 15: Jahrliche Ausgaben pro Mitarbeiter fir Fortbildung

21%  og%

259 -
20%
20% 1 17%
15%
10% - 8%
5% 1 2%
9%‘

Angaben

Immerhin 27 % geben an, ihre Ausgaben fur Fortbildung nicht genau zu kennen.
Zum einen, weil es keinen eigenen Etat daftr gibt, die Mittel zentral verwaltet werden oder
die Kosten gréBtenteils von der Stadt getragen und vom Personalamt verwaltet werden
und somit keine Kostentransparenz gegeben ist. Zusammen mit den 20 %, die gar keine
Angaben machen, macht die Gruppe derer, die ihre Kosten flir die Fortbildung des
Einzelnen nicht beziffern (kdbnnen), fast die Halfte aus.

Die Zahlenangaben bei den Ubrigen Bibliotheken sind dartber hinaus oft sehr vage.
Daflur verantwortlich ist ein stark schwankendes Budget fir Fortbildung in einigen
Bibliotheken. Dort ist Fortbildung kein kontinuierlich gesicherter Teil der Personalflihrung
bzw. -entwicklung, sondern abhangig vom Jahresetat und den Entscheidungen der
Stadtverwaltung (z.B. gibt eine Bibliothek an, daB Fortbildungen nur den Diplom-
Bibliothekaren , gestattet’ sei). Des weiteren sind haufig Formulierungen wie ,,200,00 DM
pro Stelle” zu lesen, was haushaltsrechtlich gerechtfertigt sein mag. Aus der Sicht einer
systematischen und zielgerichteten PE aber ist es problematisch, den Fortbildungsetat an
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Stellen und nicht an Menschen festzumachen. Daher geben auch einige Bibliotheken, die
weniger als 100,00 DM jahrlich pro Mitarbeiter ausgeben, an, dal3 der Mehrbedarf (,und
das ist die Regel’ schreibt eine Bibliothek!) vom Personalamt oder auch von den

Mitarbeitern selbst getragen wird.

3.2.2.12 Meinungen zur Personalentwicklung

Erganzend zur Erhebung des Ist-Zustandes sollen mit der abschlieBenden Frage
Meinung und Einstellung zur Personalentwicklung erfragt werden. Dazu wurde eine Skala
mit sechs Werten vorgegeben, auf der angegeben werden soll, fir wie wichtig oder
zutreffend die Aussage gehalten wird, wobei 1 far ,sehr wichtig® und 6 fur ,gar nicht
wichtig® steht.

Die Frage ,Wie wichtig ist Ihrer Meinung nach Personalentwicklung fir die
Zufriedenheit und Motivation der Mitarbeiter? (s. Abb. 16) beantworteten 82 der befragten
Bibliotheken. 49% halten die Personalentwicklung im Zusammenhang mit
Mitarbeitermotivation fir sehr wichtig und 40% flr wichtig. 9% haben die Bedeutung auf
der Skala mit 3 eingestuft, halten den EinfluB also nicht fiir ausschlaggebend, und jeweils
1% halten Personalentwicklung im Zusammenhang mit Mitarbeitermotivation flr relativ
unwichtig (4) bzw. unwichtig (5). Es 1aBt sich festhalten, da3 immerhin insgesamt 89% der
Bibliotheken den Einflul3 der Personalentwicklung auf die Zufriedenheit und Motivation der
Mitarbeiter fir wichtig bzw. sehr wichtig halten.

Abb. 16: Personalentwicklung und Mitarbeitermotivation
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Auf die Frage, wie wichtig Personalentwicklung fur die Leistungsbeurteilung der
Mitarbeiter eingeschatzt wird (s. Abb. 17), antworten 47%, dal3 sie diesen Aspekt flr
wichtig halten, 15% sogar fir sehr wichtig (1). 30% vergeben auf der Skala eine 3, 2%
eine 4 und immerhin 6% halten einen Zusammenhang fir unwichtig und vergeben eine 5.
Die Mehrheit mit insgesamt 77% miBt demnach der Leistungsbeurteilung im
Zusammenhang mit Personalentwicklung eine wichtige (Bewertung ,,2*) beziehungsweise

nicht ausschlaggebende (Bewertung ,, 3“) Bedeutung zu.
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Abb. 17:

Wie wichtig ist Ihrer Meinung nach Personalentwicklung fir die
Leistungskontrolle und die Beurteilung der Leistungen jedes
Mitarbeiters?
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Die meisten Bibliotheksleiter halten den Einflu3 der Personalentwicklung auf die Erhéhung
der Einsetzbarkeit einzelner Mitarbeiter innerhalb der Bibliothek flr wichtig (39%) oder
sogar sehr wichtig (41%). 15% sind der Ansicht, daf3 die Personalentwicklung hier zwar
einen EinfluB hat, dieser aber nicht ausschlaggebend ist, und weitere 5% halten dies flr
relativ unwichtig. Keiner gibt an, daB Personalentwicklung im Zusammenhang mit der
Einsetzbarkeit der Mitarbeiter unwichtig (Bewertung ,5°) oder géanzlich unbedeutend
(Bewertung ,,6) ist (s. Abb. 18).

58



Abb. 18:
Wie wichtig ist Ihrer Meinung nach Personalentwicklung fir die Er-
héhung der Mobilitat und Einsetzbarkeit der Mitarbeiter innerhalb der

Bibliothek?
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Auf die Frage ,Wie wichtig ist Ihrer Meinung nach Personalentwicklung far die
Verbesserung des Dienstleistungsangebotes der Bibliothek?* (s. Abb. 19) gibt die
Mehrheit, namlich 58% der befragten Bibliotheksleiter, an, dal3 sie dies flr sehr wichtig
halten. Weitere 33% finden die Bedeutung der Personalentwicklung in diesem
Zusammenhang wichtig, wahrend 7% ihr einen schwachen, nicht ausschlaggebenden
EinfluB beimessen. 2% sind der Ansicht, dal3 Personalentwicklung fur die Verbesserung
des Dienstleistungsangebotes unwichtig ist. Die Werte 4 und 6 wurden hier gar nicht

vergeben.
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Abb. 19: PE und Verbesserung des Dienstleitungsangebots
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Der Zusammenhang zwischen der Personalentwicklung und dem Image der Bibliothek

wird von 30% flr wichtig erachtet (s. Abb. 20), von immerhin 47% sogar fur sehr wichtig.

15% schatzen den EinfluB3 der Personalentwicklung eher mittelmaBig ein (3) und weitere
5% halten ihn fir relativ unbedeutend (4). 1% sind der Meinung, daf der Einflu3 der PE

unwichtig ist (5), wahrend 2% keinen EinfluB der Personalentwicklung auf das Image der

Bibliothek sehen und diesem Punkt daher fir ganzlich bedeutungslos halten (6).

Abb. 20: Personalentwicklung und Bibliotheksimage
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allem bei der Verbesserung des Dienstleistungsangebotes (insgesamt 91%, davon
immerhin 58% , sehr wichtig*), bei der Motivation (89%) und Einsetzbarkeit der Mitarbeiter
(80%) wird die Bedeutung der Personalentwicklung hoch eingeschatzt. Immerhin
insgesamt 77% sind auch der Meinung, daB das Image der Bibliothek mit der
Personalentwicklung eng verbunden ist. Lediglich der Aspekt der Leistungsbeurteilung
wird mit insgesamt 62% flur weniger bedeutend gehalten (davon halten nur 15% diesen
Punkt fiir ,sehr wichtig). Die Vermutung liegt nahe, daB in Offentlichen Bibliotheken
Leistungskontrolle und —beurteilung keine groBe Rolle spielen. Diese Annahme wird
gestitzt durch die Tatsache, daB in 68% der Bibliotheken Einzelgesprache mit
Mitarbeitern nur unregelmaig stattfinden (vgl. Kap. 3.2.2.6) und lediglich 11% eine Kartei
uber die Entwicklung ihrer Mitarbeiter fihren (vgl. Kap. 3.2.2.8).

3.3.3 Zusammenfassung der Ergebnisse

Betrachtet man die Ergebnisse der Untersuchung vor dem Hintergrund der zuvor
formulierten Hypothesen ist festzustellen, daB diese grdBtenteils bestatigt wurden. Da die
Gruppe der GroB3- und Mittelstadtbibliotheken mit mehr als 20 Mitarbeitern fast vollstandig
erfaBt wurde, kann von einer breiten Gultigkeit der Ergebnisse fir diese Zielgruppe
ausgegangen werden.

Fortbildungsformen und -themen

Der Versuch, den derzeitigen Stellenwert der berufsbegleitenden PE fir Offentliche
Bibliotheken zusammenzufassen, ergibt ein gemischtes Bild. Bei der Mehrheit der groBen
deutschen Offentlichen Bibliotheken werden sowohl externe Seminare besucht als auch
interne Schulungen durchgefihrt und das Lernen am Arbeitsplatz bertcksichtigt. Zwar
nehmen Seminarbesuche auBer Haus den gréBten Anteil ein, dennoch [aBt sich
annehmen, dal3 in den meisten Bibliotheken eine Mischung verschiedener Formen des
Lernens besteht.

Ein Blick auf die hauptsachlich genannten Fortbildungsthemen 1aB3t die Annahme zu, dafi3
vor allem die Gruppe der Flhrungskrafte geschult wird. LaBt man die Bereiche EDV und
Internet auBBer acht, handelt es sich in erster Linie um Themen, die dem im Rahmen von
Verwaltungsreformen notwendigen Fortbildungsbedarf von Fihrungskraften entsprechen
(Personalfiihrung, Offentlichkeitsarbeit, Controlling und Budgetierung).

Planung und Organisation
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PE ist allerdings mehr als Fortbildungsbesuche und Schulungen, wie in Kapitel 2 deutlich
geworden ist. Die Untersuchung zeigt, dal3 systematische Personalentwicklung durch
planmaBiges Vorgehen in Offentlichen Bibliotheken derzeit wenig verbreitet ist. Ein
verschwindend geringer Anteil arbeitet sowohl mit Hilfe einer Personalentwicklungskartei
als auch anhand eines Personalentwicklungsprogramms. Hier erscheint es
wahrscheinlich, daf3 die oben erwahnte Mischung verschiedener Lern- und Lehrformen in
den Ubrigen Bibliotheken weniger systematisch ist, wenn keine PE-Kriterien
zugrundegelegt werden, die sinnvolle, kostensparende und sich gegenseitig ergdnzende

Kombinationen ermdglichen.

Trager der Personalentwicklung sind — abgesehen von der Verantwortung jedes einzelnen
Mitarbeiters - vor allem die Bibliotheksleitung und deren Vertretung. Ein wesentliches
Problem dabei ist, daB die genannten Personen zwar ,hauptsachlich® flr das
Personalmanagement verantwortlich sind, aber auch noch andere Aufgaben zu erflllen
haben (dies bestatigen auch die Anmerkungen der Bibliotheken). Daraus folgt die
mogliche Konsequenz, dal3 Personalentwicklung nur am Rande, neben vielen anderen
Aufgaben wahrgenommen wird. Die im Rahmen einer systematischen PE anfallenden
organisatorischen Aufgaben gehdren nicht zum eigentlichen Aufgabenbereich der
Bibliotheksleitung. Die Umfrage hat gezeigt, daf3 es nur in Ausnahmefallen eine Personal-
oder Bildungsabteilung gibt, die flr die Organisation und Durchfiihrung verantwortlich ist,
so daB sich die Leitung auf ihre hauptséchlichen Aufgaben im Personalmanagement

konzentrieren kann.

MaBnahmen

Gemessen an der regen Teilnahme an Fortbildungsveranstaltungen auBBer Haus ist der
Anteil der Bibliotheken, die eine nachbereitende Lernkontrolle durchfihren, mit 57% eher
gering. In allen dbrigen wird keine systematische Sicherung des Lerntransfers
vorgenommen. Dies laBt sich auf fehlende Zeit, knappe Personalsituation oder auch auf
mangelnde Kenntnisse der Notwendigkeit von Lernkontrollen im Zusammenhang mit PE
zurtckfihren.

Demgegenlber werden Foérdergesprache in wesentlich mehr Bibliotheken durchgeflhrt.
Es kann davon ausgegangen werden, daf3 nicht alle unter ,Férdergesprach® das gleiche
verstehen und die Gestaltung dieser Gesprache héchstwahrscheinlich in den meisten
Fallen nicht im Sinne einer PE-Theorie aufgebaut ist. Diese Vermutung wird dadurch
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gestltzt, daB die Mehrheit Uber kein Personalentwicklungskonzept verfigt und
Fordergesprache mehrheitlich unregelmafig durchfihrt werden.

Kostenlbernahme und Unterstitzung

Eindeutig ist das Ergebnis, daB Mitarbeiter fir Fortbildungen keinen Urlaub nehmen
muassen (91%) und die Kosten von der Bibliothek oder dem Unterhaltstrager Gbernommen
werden (89%). Abgesehen davon, daf3 dies im Sinne einer umfassenden PE keine
ausreichenden Motivationsanreize darstellen, wird dieses Ergebnis noch durch die
Anmerkungen vieler Bibliotheken relativiert. Zwar gibt es in einigen Féllen die Mdglichkeit
des Bildungs- oder Sonderurlaubs, teilweise nehmen Mitarbeiter aber auch in ihrer Freizeit
an Fortbildungen teil oder es hangt von ihrer Eigeninitiative ab, ob sie fur ,, weitergehende"
Fortbildungen Urlaub nehmen wollen. Ebenso ist die Aussage von immerhin 89% der
Bibliotheken, daB sie die Kosten von Fortbildungen auBer Haus Ubernehmen, im
Verhalinis zu den Angaben der durchschnittlichen Ausgaben pro Mitarbeiter und Jahr zu
sehen. Gerade die externen Seminarbesuche, die ja den gréBten Anteil bei den
Bildungsformen einnehmen, sind eine kostenintensive Angelegenheit und es stellt sich die
Frage der Haufigkeit bzw. RegelmaBigkeit von Fortbildungsbesuchen. Ein Mitarbeiter, der
moglicherweise nur einen Teil der Kosten als Zuschuf3 bekommt und eventuell noch
Urlaub nehmen muf3 oder nur die Mdglichkeit hat, sich in seiner Freizeit fortzubilden, muf3

schon sehr motiviert sein, um hier Eigeninitiative zu ergreifen.

Grinde und Meinungen

Die Hauptgrinde far die derzeit geringe Verbreitung von systematischer
Personalentwicklung in Offentlichen Bibliotheken sind durch Einsparungen bedingter
Stellenabbau und Neueinstellungssperre. An einigen Kommentaren wird dartber hinaus
deutlich, dal3 die Unterstitzung bzw. Initiative der Stadtverwaltung ein entscheidender
Faktor ist. Die Notwendigkeit, alle Beteiligten in den Prozel3 der Personalentwicklung mit
einzubeziehen und far ihn zu gewinnen spiegelt sich in der Bemerkung einer Bibliothek
wider, die formalisierte, jahrlich stattfindende Mitarbeitergespréache seit drei Jahren geplant
hat, diese aber erst stattfinden kdnnen, wenn der Personalrat zustimmt. Obwohl die
Mehrheit diese oder damit verbundene Grinde (keine Zeit, zu wenig Personal) angibt, sind
die Sichtweisen durchaus unterschiedlich: Von einigen wird bestétigt, dafB
Personalentwicklung aufgrund der Stellensperre nur in geringem Umfang mdglich sei, ein
Konzept aber dennoch im Rahmen der Verwaltungsreform vorbereitet werde. Andere
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Bibliotheksleiter sind hingegen der Meinung, daB angesichts von Stellenabbau,
Wiedereinstellungsstop und EinsparungsmaBnahmen die Ein- und Durchfihrung von PE

unrealistisch sei.

DaB die Einstellung und Motivation der Bibliotheksleitung als Trager der
Personalentwicklung einen entscheidenden Einflu3 auf deren Einfiihrung bzw. Stellenwert
hat, wird auch dadurch bestétigt, daB bei keiner der Fragen ein Zusammenhang mit der
Anzahl der Mitarbeiter ermittelt werden konnte. Es scheint viel an der Einstellung und
Motivation der Einzelnen zu liegen. Vergleicht man jedoch die Ergebnisse der Fragen, die
die derzeitige Situation der Offentlichen Bibliotheken betreffen, und die geduBerten
Meinungen zur PE, 1483t sich eine Diskrepanz zwischen Einstellungen der Bibliotheksleiter
gegenlber der PE und dem tatsachlichen Tun der Bibliotheken feststellen. Das Wissen
um die Notwendigkeit und die Chancen der Personalentwicklung scheint mehrheitlich
vorhanden zu sein. Dennoch haben immerhin 12% keine ausreichenden Kenntnisse der
Personalentwicklung. In erster Linie mangelt es an einem Konzept bzw. Programm und
entsprechendem systematischen Vorgehen und Planen. Das hat logischerweise
Auswirkungen auf die Wirksamkeit der angewandten MaBnahmen und die Zuverldssigkeit
der Kontrolle. Dies zeigt sich auch daran, dal3 die Mehrheit die Fortbildungskosten nicht

beziffern kann und somit eine Kontrolle von Kosten und Nutzen nicht mdglich ist.

4. FAZIT

Durch die Ausfihrungen ist deutlich geworden, daB systematisch betriebene
Personalentwicklung fiir Offentliche Bibliotheken einen sinnvollen Beitrag zur
Verbesserung des Dienstleistungsangebotes, der hausinternen Kommunikation und
Beteiligung der Mitarbeiter — und damit zur ldentifikation, Leistungsbereitschaft und
Motivation — leisten kann. Die Notwendigkeit der Erhaltung und Anpassung von
Qualifikationen in Zeiten standigen Wandels liegt auf der Hand. Das nach aufBen
getragene Verhalten jedes Mitarbeiters gegeniiber der Offentlichkeit, seine im Umgang mit
Benutzern zum Einsatz kommenden Kenntnisse und Fahigkeiten tragen entscheidend
zum Image der Bibliothek bei.

Die Ergebnisse der Umfrage zeigen, daB die Bedeutung der Personalentwicklung im
deutschen Bibliothekswesen zwar weitgehend als wichtig eingeschatzt wird, eine
Umsetzung verschiedener MaBnahmen und entsprechende organisatorische Grundlagen
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jedoch nicht in allen Féllen selbstverstandlich sind. Vor allem Formen von konzeptioneller
Planung und eine Kontrolle der Kosten sind nicht weit verbreitet. Dies aufB3ert sich zum
einen darin, dai3 mehrheitlich kein PE-Programm existiert, keine
Personalentwicklungskartei gefihrt wird und alle mit der PE verbundenen Aufgaben
hauptséchlich in der Verantwortung der Bibliotheksleitung liegen bzw. es keinen
ausdracklich ~ Verantwortlichen  gibt.  Lernkontrolle und  Nachbereitung  von
BildungsmaBnahmen sind ebenfalls nicht weit verbreitet und Fordergesprache werden in

den meisten Fallen, wenn Uberhaupt, unregelmafig durchgefuhrt.

Eine einheitliche Empfehlung zur Umsetzung von Personalentwicklung in Offentlichen
Bibliotheken ist aufgrund der Ergebnisse dieser Arbeit nicht mdglich. Zum einen hat die
Untersuchung gezeigt, daf3 sich die Bibliotheken in unterschiedlichen Entwicklungsstadien
auf diesem Gebiet befinden und zum anderen ist eine individuelle Abstimmung auf die
jeweilige  Bibliothekssituation notwendig. Dennoch Dbietet das Konzept der
Personalentwicklung einige grundlegende Elemente, deren Umsetzung und Anwendung
ohne hohen Kosten- und Zeitaufwand eine Weiterentwicklung der Bibliothek ermdglichen.
Dazu gehdren z.B. wirkungsvolle und gleichberechtigte Kommunikationsstrukturen sowie
die Ergédnzung von Seminarbesuchen durch MaBnahmen der Nachbereitung und Kontrolle
zur Sicherung von Lerntransfer und Rechtfertigung der Kosten durch den ermittelten

Nutzen.

Die Tatsache, dafB einige Bibliotheken derzeit Konzepte zur Personalentwicklung
aufbauen, 1aBt den RickschluB zu, dal3 sich — zumindest in einzelnen Bibliotheken — in
Bezug auf PE eine positive Entwicklung abzeichnet. Die gute Umfrageresonanz laBt auf
ein breites Interesse  an der  bibliotheksspezifischen Forschung zu
PersonalentwicklungsmaBnahmen schlieBen. Nicht zuletzt auch die Bemerkungen und
Randnotizen auf den Fragebdgen und Eindricke aus Telefonaten mit Bibliotheksleitern
bestatigen diese Annahme. Auch in Zeiten finanzieller Knappheit sollte versucht werden,
Personalentwicklung zumindest ansatzweise zu verwirklichen. DaB3 Personalentwicklung in
Offentlichen Bibliotheken trotz Einschrankungen durch Regelungen des o6ffentlichen
Dienstes, Einsparungen und Personalabbau durchaus mdoglich ist, haben einige
Bibliotheken in dieser Umfrage gezeigt.
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FRAGEBOGEN AN OFFENTLICHE BIBLIOTHEKEN

ZUR BEDEUTUNG DER BERUFSBEGLEITENDEN
PERSONALENTWICKLUNG IM BIBLIOTHEKSMANAGEMENT

1. Fortbildung ist ein Teil des gesamten Forderungs- und Entwicklungsprogramms. Nutzen
Sie und Ihre Mitarbeiter die Angebote externer Fortbildungsanbieter?
nein ja wenn ja, welche? (Mehrfachnennungen moglich)

Deutsches Bibliotheksinstitut (DBI)

Verein der Bibliothekare und Assistenten (VBA)

Verein der Diplom-Bibliothekare an Wissenschaftlichen Bibliotheken (VdDB)
Hochschulbibliothekszentrum Nordrhein-Westfalen (HBZ)

sonstige, und zwar

2. Wo und zu welchen Bedingungen finden Fortbildungen statt? (Mehrfachnennungen

moglich)

am jeweiligen Arbeitsplatz wihrend der Arbeitszeit (,,on-the-shop*)

in der Bibliothek (z.B. in Seminar- und Schulungsrdumen o. 4.) wihrend der
Arbeitszeit

in der Bibliothek auB3erhalb der Arbeitszeit

auBler Haus, die Bibliothek iibernimmt die Kosten der Fortbildung der Mitarbeiters

auBer Haus, die Bibliothek iibernimmt nicht die Kosten der Fortbildung

auBer Haus, Mitarbeiter muf fiir Fortbildung Urlaub nehmen

auBer Haus, Mitarbeiter muf fiir Fortbildung keinen Urlaub nehmen

sonstiges, und zwar

3. In welchen thematischen Bereichen finden Fortbildungen — egal ob extern oder in der
Bibliothek wahrgenommen? (Mehrfachnennungen moglich)

EDV-Schulung Kommunikationsfahigkeit, Rhetorik
Katalogisierung Psychologische Schulung, Sozialkompetenz
Online-Recherche Programmarbeit, Veranstaltungen

Internet Offentlichkeitsarbeit

Sponsoring Fremdsprachen

Teilnahme an Fachtagungen (Bibliothekartag, InetBib etc.)
sonstiges, und zwar

4. Gibt es eine Lernkontrolle bzw. eine Vor- und Nachbereitung anlidBlich einer
BildungsmaBnahme?
nein ja, in Form von

5. Wie hiufig finden Mitarbeiterbesprechungen oder Teamsitzungen statt?
taglich einmal in der Woche
alle 2 Wochen einmal im Monat
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unregelmifBig, und zwar

gar nicht

6. Finden auch Einzelgespriche in Form von Fordergesprichen (individuelle fachliche
Anleitung und
Beratung) mit Mitarbeitern statt?

nein ja wenn ja, wie haufig?
alle 2 Wochen einmal im Monat
zweimal im Jahr einmal im Jahr

unregelmifBig, und zwar

7. Gibt es jemanden, der ausschlieBlich oder hauptsichlich fiir das Personalmanagement
Ihrer Bibliothek
zustindig ist?
nein ja, und zwar (Anzahl der Pers. / Bezeichnung / Bezeichnung /
Qualifikation / Amt)

8. Fiihren Sie eine Personalentwicklungskartei, in der sdmtlich forderungswillige
Mitarbeiter sowie
aussagekriftige Informationen iiber deren Entwicklung aktuell gepflegt und genutzt
werden?
nein ja, seit:

9. Haben Sie ein Personalentwicklungsprogramm, in dem Leitlinien und Ziele festgesetzt
sind?
nein ja, seit:

orientiert an:

Falls nein, welches sind die Griinde? (Mehrfachnennungen moglich)
zu hohe Kosten keine Unterstiitzung aus der Stadtverwaltung
keine Zeit keine Kenntnisse der Fortbildungsmdglichkeiten
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zu wenig Personal keine Kenntnisse tiber Personalentwicklung
sonstige Griinde:

10. Wieviel geben Sie im Durchschnitt jahrlich pro Mitarbeiter fiir Fortbildung aus?

ca.:

11. Nehmen Sie eine Abstufung auf der Skala vor: Wie wichtig ist IThrer Meinung nach
Personalentwicklung fiir

a) die Zufriedenheit und Motivation der Mitarbeiter
sehr wichtig gar nicht wichtig
1 2 3 4 5 6

b) die Leistungskontrolle und Beurteilung der Leistungen jedes Mitarbeiters?
sehr wichtig gar nicht wichtig
1 2 3 4 5 6

c¢) die Erhohung von Mobilitit und Einsetzbarkeit der Mitarbeiter innerhalb der
Bibliothek?
sehr wichtig gar nicht wichtig
1 2 3 4 5 6

d) die Verbesserung des Dienstleistungsangebotes der Bibliothek?
sehr wichtig gar nicht wichtig
1 2 3 4 5 6
e) das Image der Bibliothek nach au3en
sehr wichtig gar nicht wichtig

1 2 3 4 5 6

Anschlieend mochten wir gerne noch wissen, wie viele Mitarbeiter in Threr Bibliothek
beschiftigt sind:

Vielen Dank fiir Thre Mitarbeit!

Platz fiir zusitzliche Bemerkungen:
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