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Kurzfassung

Die vorliegende Arbeit befasst sich mit dem demografischen Wandel innerhalb
des Bibliothekspersonals und seine Auswirkungen auf Bibliotheken. Nach ei-
nem kurzen Teil Gber die demografische Entwicklung in Deutschland und einer
Auswahl wissenschaftlicher Modelle des Alters, werden die Potentiale und
Problematiken, die alternde Belegschaften in Bibliotheken bergen, thematisiert.
Anschliel3end wird darauf eingegangen, welche Bedingungen geschaffen wer-

den mussen, um die Arbeitsfahigkeit alterer Mitarbeiter zu erhalten.

Schlagworter: Bibliothek, Bibliothekspersonal, demographischer Wandel,

Personalpolitik, alterer Arbeitnehmer

Abstract

The present work deals with the demographic change within the library staff and
its impact on libraries. After a short section on the demographic development in
Germany and a selection of scientific models of age, the potentials and prob-
lems, involving the aging workforce in libraries, are discussed. Afterwards the
conditions, that must be created to keep the employability of older employees,

are getting emphasized.

Keywords: library, library staff, demographic change, personnel policy,

older people
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1. Einleitung

Der demografische Wandel und seine Auswirkungen sind seit Jahren ein Dau-
erthema im offentlichen Diskurs. Auch in Bibliotheken steigt das Durchschnitts-
alter der Mitarbeiter'. Hierzu gibt die Arbeit im ersten Teil einen kurzen Uber-
blick. Wer genau zu den alteren Mitarbeitern gehort, ist weder juristisch noch
wissenschaftlich eindeutig definiert.? Der Begriff ,alterer Mitarbeiter* dient zur
Bezeichnung von Arbeitnehmern, die ein gewisses Lebensalter erreicht oder
Uberschritten haben, wobei in der Literatur unterschiedliche Grenzen gezogen
werden. Vielfach werden Arbeitnehmer ab 50 Jahren zu den &lteren Arbeitneh-
mern gezahlt, an anderen Stellen sind es die Mitarbeiter ab 40 oder 45 Jahren.
Da Alter relativ ist und es keine allgemeingiiltige Ubereinstimmung zwischen
kalendarischem Alter und Personlichkeitsmerkmalen gibt, ist es schwierig den
alteren Mitarbeiter pauschal zu definieren.® Die Gesellschaft bestimmt, wer zum
alteren Arbeitnehmer zéhlt. In Zeiten boomender Wirtschaft und knapper Ar-
beitskrafte ist man auch mit Mitte 50 noch jung und als wertvolle Arbeitskraft
begehrt. In Zeiten der Rezession und hoher Arbeitslosigkeit dagegen ist bereits
der 40- bis 45-Jahrige zu alt fiir eine Vermittiung auf dem Arbeitsmarkt.* Trotz
der beschriebenen Begriffsproblematik sollen aus Griinden der einfachen
Handhabung im Folgenden Mitarbeiter ab dem 50. Lebensjahr als altere Mitar-
beiter definiert werden.

Der zweite Teil der Arbeit beschaftigt sich mit Erwartungen, Vorurteilen und
wissenschatftlichen Modellen des Alters.

Nach Jahrzehnten, in denen altere Mitarbeiter oft durch Frihpensionierungswel-
len zeitig in den Ruhestand gingen, ist heute ein Paradigmenwechsel festzustel-
len, der weg vom Trend der verjiingten Belegschaften hin zu einem langeren
Verbleib alterer Beschéftigter geht.”> Wie sich dieser Paradigmenwechsel auf
Bibliotheken und vor allem auf &altere Mitarbeiter auswirkt, welche Potentiale

und Problematiken entstehen konnen und wie es um das Problembewusstsein

! Aus Griinden der sprachlichen Vereinfachung und der besseren Lesbarkeit findet lediglich die
mannliche Form Verwendung. Die Ausfihrungen beziehen sich gleichermalRen auf weibliche
und mannliche Personen.

2 Vgl. Bockslaff: Altere Arbeitnehmer, in: Vedder (Hrsg.): Glossar, 2008, S. 9

3 Vgl. Adenauer: Die Potenziale alterer Mitarbeiter im Betrieb erkennen und nutzen, in: Ange-
wandte Arbeitswissenschaft. Zeitschrift fir die Unternehmenspraxis, Nr. 172, 2002, S. 22

4 Vgl. Brandenburg: Die Zukunft sieht alt aus, 2007, S. 64

° Vgl. Freude: Demographischer Wandel, Gesundheit und Arbeitsfahigkeit, in: Kerschbaumer
(Hrsg.): Sozialstaat und demographischer Wandel, 2005, S. 185
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in bibliothekarischen Einrichtungen gestellt ist, wird im dritten Teil der Arbeit na-
her beleuchtet. Im letzten Teil der Arbeit werden Ansatze zur Problemlésung
und den Rahmenbedingungen aufgezeigt, die Institutionen stellen sollten, um
auf der einen Seite die Arbeitsfahigkeit Beschaftigter mdglichst lange erhalten
zu kdnnen und auf der anderen Seite, im Hinblick auf den zukunftigen Fachkraf-
temangel, auch als attraktiver Arbeitgeber Arbeitskrafte zu binden.

Die Felder Personalmanagement und Fihrungsverhalten sind Bestandteil vieler
Gliederungspunkte, kbnnen aber explizit im Rahmen dieser Bachelorarbeit nicht
vertiefend ausgefihrt werden. Anzumerken ist auch die Problematik des Wis-
sensverlusts durch Pensionierungen, die ebenfalls Bestandteil des demografi-
schen Wandels in Bibliotheken ist, hier aber nicht weiter beleuchtet werden

kann.

2. Die demografische Entwicklung

Die demografische Entwicklung setzt sich aus verschiedenen Bestandteilen zu-
sammen: den Veranderungen der Bevolkerungsentwicklung, der Alters- und
Geschlechterstruktur, der ethnischen Zusammensetzung und der regionalen
Verteilung der Bevilkerung sowie der Lebensformen. Pragend fir die Entwick-
lung sind dabei die Anzahl der Geburten und der Sterbefalle sowie die Wande-
rungsbilanz.® Im Folgenden wird das Augenmerk innerhalb der demografischen

Entwicklung ausschlieR3lich auf die Altersstruktur gelegt.

2.1 Der demografische Wandel in Deutschland

Bis zum Anfang der 1970er Jahre sorgten in Deutschland die sogenannten
,Babyboomer*, die zwischen 1955 und 1964 geboren wurden’ und die darauf-

“8 die zwischen 1965 und 1976 geboren wurde,’ firr ei-

folgende ,Generation X
nen Geburteniberschuss. Seit dem dann einsetzenden Geburtenriickgang
Uberstieg die Zahl der Gestorbenen diejenige der Geborenen. Durch einen ho-
hen Zuwanderungsiberschuss stieg die Bevolkerung Deutschlands bis zum

Jahr 2002 trotzdem an. Seit 2003 geht die Bevélkerungszahl in Deutschland

e Vgl. Bundesministerium des Innern (Hrsg.): Demografiebericht, 2011, S. 11

"vgl. ebd., S. 12

® Der Begriff ,Generation X wird vor allem im angloamerikanischen Bereich genutzt.

o Vgl. Blackburn: Generational tug of war, in: Varlejs (Hrsg.): Strategies for Regenerating the
Library and Information Profession, 2009, S. 150
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allerdings zuriick.’® Dies bedeutet fiir die demografische Zukunft Deutschlands,
dass die Bevdlkerung im Allgemeinen, als auch die Erwerbsbevdlkerung, immer
alter wird, gleichzeitig aber die nachwachsenden Generationen zahlenmafig
geringer werden (s. Abb. 1).

Die Altersstruktur der Erwerbstéatigen wird in der kommenden Dekade jeweils zu
etwa 40 % aus den 30- bis 50-Jahrigen und den 50- bis unter 65-Jahrigen be-
stehen.! Schon heute ist die Erwerbstatigenquote®® der alteren Mitarbeiter
deutlich gestiegen. Vergleicht man die Jahre 2005 und 2010, stieg sie um mehr
als 12 Prozentpunkte von 45,4 % auf 57,5 %. Dies trifft besonders auf die Al-
tersgruppe der 60- bis 64-Jahrigen zu, deren Erwerbsbeteiligung sich seit 2000
mehr als verdoppelt hat.™® Im Jahr 2030 wird durch die Babyboomer-Generation
die Zahl der 60- bis 64-Jahrigen gegentuber heute um 1,6 Millionen héher liegen
(s. Abb. 2).4

2.2 Der demografische Wandel in Bibliotheken

Die allgemeine demografische Entwicklung Deutschlands spiegelt sich deutlich
in der Berufsgruppe der Bibliothekare wider. Das Durchschnittsalter der Be-
schaftigten im offentlichen Dienst, zu dem die Mehrzahl der Bibliothekare ge-
hort, zeigt einen kontinuierlichen Anstieg. Lag es 2001 noch bei 42,6 Jahren
lasst sich zehn Jahre spéter schon ein Anstieg von 2,3 Jahren auf 44,9 Jahre
verzeichnen (s. Abb. 3)." Betrachtet man nun das von der Bundesagentur fir
Arbeit in ,Bibliothekare, Archivare und Museumsfachleute® eingeteilte Berufs-
feld, wird deutlich, dass vor allem die Gruppe der 35- bis 49-Jahrigen stetig ab-
nimmt, wahrend die Gruppe der Uber 50-Jahrigen sich von Jahr zu Jahr vergro-

1% vgl. Bundesinstitut fiir Bevélkerungsforschung: Bevolkerungsbilanz und Altersstruktur, 2013.
Online verfugbar unter http://www.bib-demografie.de/DE/ZahlenundFakten/02/bevoelkerungs
bilanz_und_altersstruktur_node.html, zuletzt geprift am 03.12.2013

1 Vgl. Bundesministerium des Innern (Hrsg.): Demografiebericht, 2011, S. 36-37

2 Die Erwerbstatigenquote bezeichnet den Anteil der Erwerbstatigen an der vergleichbaren
Bevdlkerungsgruppe.

13 Vgl. Bundesministerium des Innern (Hrsg.): Demografiebericht, 2011, S. 104

“vgl. ebd., S. 106

1 Vgl. Statistisches Bundesamt (Hrsg.): Entwicklung des Durchschnittsalters der Beschéftigten
im offentlichen Dienst, 2013, S. 1
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Rert (s. Abb. 4).*° Die deutliche Uberalterung in deutschen Bibliotheken ist be-
reits seit 20 Jahren erkennbar.'’

Es ist unverkennbar, dass Bibliotheken bereits heute — und zukiinftig noch ver-
starkt — ihre Aufgaben und Herausforderungen mit einem wachsenden Anteil an
Beschaftigten im hoheren Alter bewaltigen missen. Bibliotheken sollten sich in
ihrer Personalpolitik und Personalplanung strategisch auf altere Mitarbeiter ein-
stellen. Es muss Lésungen geben, Bibliothekare tber eine langere Dauer des
Berufslebens zu motivieren sowie ihre Gesundheit und Leistungsfahigkeit zu
erhalten, was letztlich auch zu einer Erhéhung der individuellen Zufriedenheit
des Arbeitnehmers flhrt.

3. Altern im Erwerbsleben

In der Vergangenheit wurde durch Frihpensionierungswellen nicht nur die
Gruppe der alteren Mitarbeiter ausgedinnt, es entwickelte sich auch gleichzei-
tig einerseits ein negatives Bild von der Leistungsfahigkeit Alterer, andererseits
wurde bei alteren Mitarbeitern auch der Wunsch nach einem mdglichst frihen
Ende der Lebensarbeitszeit geférdert.® Im Jahr 2012 waren im offentlichen
Dienst 6 % der Neupensionierten aufgrund von Vorruhestandsregelungen in
den Ruhestand versetzt worden.’®?° In Folge des sinkenden Rentenniveaus
und des anstehenden Nachwuchsmangels lasst sich eine Erwerbslebensver-
kirzung fur zukinftige Generationen kaum noch realisieren. Durch die Ver-
schiebung des Renteneintritts auf 67 Jahre werden Bibliotheken und ihre
Mitarbeiter gezwungen, sich mit den sich verandernden Altersstrukturen ausei-
nanderzusetzen.?! In der Literatur ist dabei ein langsamer Wandel zu erkennen,

der nicht mehr nur die sogenannten Altersrisiken wie Gesundheits- und Qualifi-

16 Vgl. Institut fur Arbeitsmarkt- und Berufsforschung (Hrsg.): Berufe im Spiegel der Statistik
2002-2011. Berufsfeld 823, 2013. Online verfugbar unter: http://bisds.infosys.iab.de/bisds/
result?region=19&beruf=B0O823&qualifikation=2, zuletzt gepruft am 04.12.2013

" vgl. Hartmann: Wissenstransfer, 2009, S. 65

'® vgl. Busch: Demografischer Wandel und veranderte Altersstrukturen in Unternehmen, in :
Armutat (Hrsg.): Lebensereignisorientiertes Personalmanagement, 2009, S. 19

¥vgl. Statistisches Bundesamt (Hrsg.): Offentlicher Dienst 2013, 2013. Online verfiigbar unter
https://lwww.destatis.de/DE/PresseService/Presse/Pressemitteilungen/2013/07/PD13_236_742
pdf.pdf;jsessionid=03AC3CFBOF7607023560C38F0464706C.cael?__blob=publicationFile,
zuletzt geprift am 03.12.2013

20 Aufgrund nicht vorhandener Statistiken zu den Friihpensionierungen von Bibliothekaren wur-
de auf Daten zu Frihpensionierungen im offentlichen Dienst zurtickgegriffen.

2 Vgl. Busch: Demografischer Wandel und verénderte Altersstrukturen in Unternehmen, in:
Armutat Sascha (Hrsg.): Lebensereignisorientiertes Personalmanagement, 2009, S. 20
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kationsdefizite in den Fokus stellt, sondern auch die Chancen ins Blickfeld
rickt, die mit der Beschéftigung &lterer Mitarbeiter einhergehen.?? Der Alte-
rungsprozess verlauft bei jedem Mitarbeiter individuell und ist in seinen Konse-
guenzen beeinflussbar. Somit liegt die Verantwortung beim einzelnen Mitarbei-

ter, aber vor allem bei den Rahmenbedingungen, die Institutionen bieten.?®

3.1 Altersverstandnis in der Gesellschaft — Erwartungen und Vorur-
teile

Altersbilder enthalten allgemeine Vorstellungen tber das Alter und die damit
zusammenhangenden zu erwartenden Veranderungen und generalisieren fur
altere Menschen scheinbar charakteristische Eigenschaften. Dabei kbnnen Al-
tersbilder die Entstehung von Vorurteilen begtinstigen und in negativer Form
sogar dazu fuhren, dass im Sinne einer selbsterfillenden Prophezeiung negati-
ven Rollenerwartungen auch entsprochen wird.?* Auch wenn in der Gesellschaft
zunehmend eine Abkehr vom Defizitmodell und die Hinwendung zum Kompe-
tenzmodell stattfindet (s. Kap. 3.2), ist der Begriff des Alterns h&ufig immer noch
negativ besetzt. Vielfach wird von einer defizitdren Grundeinstellung ausgegan-
gen, die altere Mitarbeiter als unflexibel, wenig lernbereit, geringer belastbar,
gesundheitlich anféllig und weniger leistungsbereit einschatzt.*® Wie Betriebe
die Eigenschaften alterer Arbeitnehmer im Vergleich zu jingeren Arbeitneh-
mern einschatzen, zeigen Ergebnisse einer Befragung der Unternehmensbera-
tung Kienbaum. Kompetenzen alterer Mitarbeiter werden vor allem in den Be-
reichen Erfahrungs- und Expertenwissen, Verantwortungsbewusstsein und
Qualitatsbewusstsein gesehen. Jingeren Mitarbeitern schreiben die befragten
Personen Eigenschaften wie Kreativitat, Flexibilitat und eine starkere korperli-
che Belastbarkeit zu. Sie werden als lernfahiger und auch leistungsmotivierter

angesehen (s. Abb. 5).%° Das hat fiir ltere Mitarbeiter oft die demotivierende

22 Vgl. Morschhéuser: Demographiebewusstes Personalmanagement, 2008, S. 22
23 Vgl. Busch: Demografischer Wandel und verénderte Altersstrukturen in Unternehmen, in:
Armutat Sascha (Hrsg.): Lebensereignisorientiertes Personalmanagement, 2009, S. 20
24 Vgl. Winkels: Demografischer Wandel, 2007, S. 57
2 Vgl. Bruch: Generationen erfolgreich fuhren, 2010, S. 56
26 Vgl. Bellmann: Den Wandel gestalten, in: Lorenz (Hrsg.): Alternsgerechtes Arbeiten, 2008, S.
20-22
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Folge einer ,Ruhigstellung®. Das altersgekoppelte stereotype Denken greift zu
kurz und wird den individuellen Anspriichen der Mitarbeiter nicht gerecht.?’

3.2 Wissenschaftliche Modelle des Alterns

Im Laufe der Zeit hat sich sowohl die wissenschaftliche als auch die gesell-
schaftliche Sichtweise im Hinblick auf den Prozess des Alterns verandert. Drei
Modelle des Alterns sollen im Weiteren néher betrachtet werden: Zu Beginn des
20. Jahrhunderts war das Defizitmodell, das die menschliche Alterung als Ver-
fall kdrperlicher und geistiger Funktionen betrachtete, Stand der Wissenschaft.
Dieses Modell wurde in den 1960er Jahren durch das Aktivitats- und Disenga-
gementmodell abgelost. Das noch heute giltige Kompetenzmodell wurde
schlieBlich Anfang der 1970er Jahre entwickelt.?®

3.2.1 Defizitmodell

Das Defizit- oder auch Defektmodell beruht auf der Annahme, dass der Mensch
im Laufe seines Lebens in seiner Funktions- und Leistungsfahigkeit immer wei-
ter nachlasst. Hierbei wird eine altersbezogene Verschlechterung physischer
und psychischer Leistungen unterstellt, die Defizite und Stdérungen auftreten
lasst.*® So wird z. B. davon ausgegangen, dass korperliche, denkdynamische
und sinnliche Fahigkeiten bis zum 20. Lebensjahr ansteigen, bis zum 30. Le-
bensjahr stabil bleiben und danach stetig abfallen. Diesem Modell zufolge ist
Altern vorrangig mit Defiziten verbunden, die einen alteren Arbeithehmer als
nicht geeignet fir die Herausforderungen des Arbeitsalltags erscheinen lassen.
Kritisiert wird am Defizitmodell, dass in Tests nur die fluide Intelligenz gemes-
sen wurde.* Diese umfasst die Leistungsressourcen, die Menschen zur Bear-
beitung kognitiver Anforderungen befahigt, ohne dass sie auf friihere Lernerfah-
rungen zuriickgreifen kénnen.** Im Modell nicht beachtet wurde die kristalline
Intelligenz, die verantwortlich ist fir komplexes Denken, kommunikative Fahig-
keiten und Erfahrungswissen. Die kristalline Intelligenz tritt im hoheren Alter

immer mehr in den Vordergrund und bezieht sich auf die Art und Weise, wie

2 Vgl. Ruhl: Elemente eines lebensereignisorientierten Personalmanagements, in: Sascha Ar-
mutat (Hrsg.): Lebensereignisorientiertes Personalmanagement, 2009, S. 30

28 Vgl. Prezewowsky: Demografischer Wandel und Personalmanagement, 2007, S. 65

29 Vgl. Brandenburg: Die Zukunft sieht alt aus, 2007, S. 81

%0 Vgl. Hesse: Zu jung fir die Rente — zu alt fur den Job?, 2008, S. 42

1 vgl. RoRnagel: Mythos: ,alter* Mitarbeiter, 2008, S. 31
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Arbeiten ausgefiihrt und Aufgaben gelést werden.*? Ein Grund dafiir, dass sich
das Defizitmodell Uber so viele Jahre gehalten hat, mag darin liegen, dass die
Menschen, die im hdheren Alter noch vital und leistungsfahig waren, sich bis
weit ins 20. Jahrhundert in der Minderheit befanden. Noch nicht lange schaffen
bessere Gesundheitsvorsorge und Gesundheitsbewusstsein sowie der immer
geringer werdende Anteil schwerer kdrperlicher Arbeit die Voraussetzung daftr,
dass Altere erfolgreich arbeiten kénnen.®® Der negative Zusammenhang zwi-
schen Alter und Leistungsfahigkeit gilt seit Mitte der 1990er Jahre als wider-

legt.®

3.2.2 Aktivitats- und Disengagementtheorie

Mitte der 1960er Jahre wurden zwei im Wesentlichen gegensatzliche Theorien
zum Alter entwickelt.®® Die Aktivitatstheorie geht davon aus, dass die Aktivie-
rung und Nutzung von Funktionen einem Leistungsabfall entgegenwirken oder
ihn sogar verhindern.®® Die Aktivitatstheorie besagt, dass Menschen dauerhaft
nach Lebenszufriedenheit streben, diese aber nur erreichen kdnnen, wenn sie
aktiv sind und von anderen Menschen gebraucht werden. Die Disengagemen-
theorie dagegen geht davon aus, dass sich der soziale Aktionsradius mit zu-
nehmendem Alter immer mehr einschrankt®” und sieht in dem sozialen Riickzug
alterer Menschen einen unvermeidlichen Prozess, in dem viele Beziehungen
zwischen einem Menschen und anderen Mitgliedern der Gesellschaft getrennt

werden. Dieser Riickzug filhrt zu einem generellen Riickgang an Aktivitat.*

3.2.3 Kompetenzmodell

Dem Kompetenzmodell zufolge ist ein Mensch nicht schlechthin kompetent,
sondern kompetent zur Erfullung bestimmter Aufgaben. Es besteht ein Zusam-
menhang zwischen den personlichen Ressourcen eines Menschen und den
Anforderungen, die ihm gestellt werden. Es wird davon ausgegangen, dass sich

sowohl die Anforderungen als auch die Ressourcen im Laufe des Lebensalters

s Vgl. Hesse: Zu jung fir die Rente — zu alt fur den Job?, 2008, S. 42

% Vgl. Rof3nagel: Mythos: ,alter Mitarbeiter, 2008, S. 26

% Vgl. Prezewowsky: Demografischer Wandel und Personalmanagement, 2007, S. 66
*vgl. ebd., S. 66

% Vgl. Brandenburg: Die Zukunft sieht alt aus, 2007, S. 81

s Vgl. Prezewowsky: Demografischer Wandel und Personalmanagement, 2007, S. 66
% Vgl. RoRnagel: Mythos: ,alter Mitarbeiter, 2008, S. 27
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verandern.*® Der Alterungsprozess wird als ein Wandlungsprozess begriffen,
der sich Uber das ganze Leben erstreckt und in unterschiedlichen Phasen zu
veranderten oder ausgepragten korperlichen, geistigen und psychosozialen
Kompetenzen filhrt.*° Eine altersspezifische Beeintrachtigung der Leistungsfa-
higkeit wird im Kompetenzmodell nicht kategorisch ausgeschlossen, bezieht
sich aber lediglich auf die Kapazitdt des Arbeitsgedachtnisses, die Aufmerk-
samkeitsenergie und die Verarbeitungsgeschwindigkeit. Da der altere Mensch
Kompensationsmdglichkeiten, wie beispielsweise Erfahrungs- oder Experten-
wissen hat, findet ein durchgangiger altersbedingter Abbau nicht statt. Das
Kompetenzmodell ist aus wissenschatftlicher Sicht bis heute gultig. Auch in der
Praxis wird der Alterungsprozess zunehmend differenzierter betrachtet. Trotz-
dem sind Vorurteile gegentber der Leistungsfahigkeit im Sinne des Defizitmo-

dells immer noch stark verbreitet.**

4. Aspekte im Arbeitsprozess alterer Mitarbeiter in Bibliotheken

Wie bereits in Kapitel 2.2 aufgezeigt, spiegelt der demografische Wandel sich
schon heute in den Belegschaften von Bibliotheken wider und wird sich in den
nachsten Jahren und Jahrzenten immer deutlicher auf diese auswirken. Im Zu-
ge dessen wird in Kapitel 4 auf die Auswirkungen der Alterung in den Institutio-
nen, auf Vorurteile und auf Problematiken eingegangen.

4.1 Leistungsfahigkeit

Die Voraussetzungen fur Leistungsfahigkeit sind zum einen korperliche, psychi-
sche und soziale Gesundheit und zum anderen Kompetenz bzw. Qualifikation.
Kombiniert man diese Voraussetzungen mit Leistungsbereitschaft, also Motiva-
tion, und objektiven Leistungsvoraussetzungen technischer oder organisatori-
scher Art, erhalt man Leistung.*? Man unterscheidet drei Arten von Leistungsfa-
higkeit: die kognitive Leistungsfahigkeit, worunter alle Kompetenzen fallen, die

Wissen, Einsicht und Denken erfordern, um verschiedene Aufgaben zu l6sen

%9 Vgl. Brandenburg: Die Zukunft sieht alt aus, 2007, S. 81
40 Vgl. Winkelmann: Qualifikation und Weiterbildung bei sich verandernden Altersstrukturen im
Unternehmen, 2012, S. 5. Online verfigbar unter: http://www.sparkassenakademie-
bayern.de/assets/files/veroeffentlichungen/07_Altersstr_Grundf_Benedikt_Sammelb.pdf, zuletzt
%eprl'jft am 03.12.2013

Vgl. Prezewowsky: Demografischer Wandel und Personalmanagement, 2007, S. 67-68
2 vgl. Brandenburg: Die Zukunft sieht alt aus, 2007, S. 81
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und Situationen zu bewaltigen, die psychische Leistungsfahigkeit, zu denen
emotionale und soziale Kompetenzen, aber auch Personlichkeitsmerkmale zah-
len und die physische Leistungsfahigkeit, die alle korperlichen Merkmale wie
Motorik oder sensorische Parameter umfasst.*?

In der Arbeitspraxis wird oft noch ein negativer Zusammenhang zwischen Alter
und Leistungsfahigkeit auf der veralteten Grundlage des Defizitmodells (s. Kap.
3.2.1) gesehen, ohne dabei zu beachten, dass der Riickgang der fluiden Intelli-
genz durch die kristalline Intelligenz in vielen Féllen aufgefangen und fluide In-
telligenz durch Training verbessert werden kann.* Das kalendarische Alter ist
fur die Leistungsfahigkeit von geringer Bedeutung® und hat erst im hohen Alter
erheblichen Einfluss auf die Leistungsfahigkeit.*® Stattdessen findet mit fort-
schreitendem Alter eine Parallelitdt von Abfall, Zunahme und Konstanz in ein-
zelnen Leistungsbestandteilen statt. Alterstypische Leistungseinbuf3en kénnen
dabei grundséatzlich durch spezifische Leistungsvorteile Alterer kompensiert
werden.*’

Auch wenn es sehr grof3e individuelle Unterschiede gibt, unterliegen eine Reihe
von korperlichen und sinnlichen Fahigkeiten dem Altersgang (s. Kap. 4.2.1).
Das fuhrt dazu, dass sich Kraft, Ausdauer und Reaktion- bzw. Bewegungs-
schnelligkeit bei alteren Menschen verringern.*® Des Weiteren nehmen die Ge-
schwindigkeit der Informationsaufnahme und -verarbeitung sowie die geistige
Beweglichkeit, die Umstellungsfahigkeit und das Arbeitsgedéchtnis ab. Beson-
ders die Bewaltigung hochkomplexer Aufgaben mit hohen kognitiven Anforde-
rungen ist vom Alter negativ betroffen. Ein hoher Grad von Zeitdruck und Kom-
plexitat verscharft die Leistungsriickgange.*® Diese Defizite lassen sich aber
durch gezielte MaRnahmen reduzieren.®® Stress, der beispielsweise durch ver-

langerte Offnungszeiten, eine immer groRer werdende Aufgabenspannweite

43 Vgl. Holz: Leistungs- und Erwerbsfahigkeit alterer Mitarbeiter, in: Holz (Hrsg.): Demografi-
scher Wandel in Unternehmen, 2007, S. 40

** vgl. Brandenburg: Die Zukunft sieht alt aus, 2007, S. 81

*>Vgl. Lehr: Psychologie des Alterns, 2011, S. 216

*® vgl. Gunther: Die demografische Entwicklung und ihre Konsequenzen fiir das Personalma-
nagement, in: PreiBing (Hrsg.): Erfolgreiches Personalmanagement im demografischen Wandel,
2010, S. 32

47 Vgl. Heinze: Wirtschaftliche Potentiale des Alters, 2011, S. 80

48 Vgl. Holz: Leistungs- und Erwerbsféahigkeit alterer Mitarbeiter, in: Holz (Hrsg.): Demografi-
scher Wandel in Unternehmen, 2007, S. 46

49 Vgl. Heinze: Wirtschaftliche Potentiale des Alters, 2011, S. 81

%0 Vgl. Holz: Leistungs- und Erwerbsféahigkeit alterer Mitarbeiter, in: Holz (Hrsg.): Demografi-
scher Wandel in Unternehmen, 2007, S. 46
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und eine steigende Arbeitsbelastung in Bibliotheken entsteht, kann sich negativ
auf die Leistungsfahigkeit auswirken. Eingetretene Einbul3en bei alteren Mitar-
beitern kénnen oft durch Erfahrung und Wissen oder den Erwerb ausgleichen-
der Denk- und Gedachtnisstrategien kompensiert werden. So kdnnen Rick-
gange in der Mechanik der Intelligenz, vor allem in der Merkfahigkeit, in der
Wahrnehmungsgeschwindigkeit, in der Geschwindigkeit der Informationsverar-
beitung und im schlussfolgernden Denken in Teilen durch Starken in der erfah-
rungs- und wissensbasierten Intelligenz ausgeglichen werden. Kompensations-
grenzen machen sich allerdings vor allem bei der L6sung ganz neuer Aufgaben
bemerkbar.®® Ein Mitarbeiter, der seit 40 Jahren in der Katalogisierungsabtei-
lung beschéftigt ist, wird es schwieriger haben, sich véllig neuen Aufgaben zu-
zuwenden, als ein Mitarbeiter, der in seiner Berufslaufbahn in vielen verschie-
denen Abteilungen tatig war. Die Lernfahigkeit, die allgemeine Fahigkeit zur In-
formationsaufnahme, das Allgemeinwissen und die Konzentrationsfahigkeit
bleiben weitgehend altersneutral. Bestimmte extrafunktionale Qualifikations-
merkmale wie Erfahrungswissen, Urteilsvermégen, Verantwortungsbewusst-
sein, Genauigkeit und Zuverl&ssigkeit nehmen mit dem Alter zu.>? Innerhalb der
psychischen Leistungsfahigkeit nehmen auch emotionale und soziale Fahigkei-
ten zu. Die Emotionsregulation verbessert sich, kritische soziale Interaktionen,
z. B. stressige Situationen mit Nutzern oder Konflikte innerhalb des Teams,
konnen potenziell besser bewerkstelligt werden und intrapsychische Bewalti-
gungsstrategien nehmen zu.>

Innerhalb ein- und derselben Altersgruppe werden allerdings erhebliche Unter-
schiede sichtbar. Ausschlaggebend fur die Differenzen in der Leistungsfahigkeit
sind individuelle Erfahrungen, personliche Fitness, Arbeitsplatzbedingungen,
Lernerfahrungen oder Kompensationsstrategien und -méglichkeiten.>* Nicht das
Alter steht im Zusammenhang mit der Ausbildung von Leistungsmaoglichkeiten,
sondern die systematische Foérderung des Individuums Uber die gesamte Er-

werbstatigkeitsspanne. Bleibt diese Forderung aus, tritt im Alter ein Prozess

ot Vgl. Kruse: Arbeitsmodelle der Zukunft, 2009, S. 14. Online verfugbar unter:
http://www.romanherzoginstitut.de/uploads/tx_mspublication/RHI-Position_6_Kruse_01.pdf,
zuletzt geprift am 04.12.2013

5 Vgl. Heinze: Wirtschaftliche Potentiale des Alters, 2011, S. 81

>3 Vgl. Lehr: Psychologie des Alterns, 2011, S. 216

>4 Vgl. Holz: Leistungs- und Erwerbsféahigkeit alterer Mitarbeiter, in: Holz (Hrsg.): Demografi-
scher Wandel in Unternehmen, 2007, S. 40
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zunehmender Dequalifizierung ein, der bei Mitarbeitern zu einem geringeren
Mal3 an Flexibilitat fuhrt und die Innovationsfahigkeit, auf die Bibliotheken immer

starker angewiesen sind, stark einschrankt.>

4.1.1 Kompetenzen

Unter Kompetenz versteht man im weiteren Sinn Sachverstand, Fahigkeit und
Zustandigkeit, im engeren Sinn die Fahigkeit eines Menschen, bestimmten An-
forderungen gewachsen zu sein. Kompetenz kann sich dabei auf unterschiedli-
che Bereiche und Aufgabenstellungen beziehen, z.B. auf den zwischenmensch-
lichen Bereich (soziale Kompetenz), die eigene Person (Selbstkompetenz),
bestimmte Wissens- bzw. Arbeitsgebiete (Fachkompetenz)® oder die Anwen-
dung von Arbeitstechniken, Verfahrensweisen und Lernstrategien (Metho-
denkompetenz).®’

In Folge des unter Kap. 4.1 aufgefiihrten Abfalls einerseits, der Zunahme und
Konstanz einzelner Leistungsbereiche andererseits, kristallisieren sich spezifi-
sche Kompetenzen élterer Mitarbeiter heraus. Wobei an dieser Stelle erneut zu
erwahnen ist, dass die diversen Leistungs- und Personlichkeitsbereiche jedes
Menschen sich im Prozess des Alterwerdens unterschiedlich stark in verschie-
dene Richtungen und in verschiedenen Zeithorizonten entwickeln und die jewei-
ligen Eigenschaften durch anlagebedingte Faktoren, den persénlichen Lebens-
stil und arbeitsbedingte Einflisse des bisherigen Berufslebens gepragt wer-
den.>®

Die Starken jiingerer und alterer Arbeitnehmer sehen in einem groben Uberblick
wie folgt aus:

*® vgl. Kruse: Arbeitsmodelle der Zukunft, 2009, S. 13. Online verfiigbar unter:
http://www.romanherzoginstitut.de/uploads/tx_mspublication/RHI-Position_6_Kruse_ 01.pdf,
zuletzt gepriift am 04.12.2013

*® vgl. Brockhaus (Hrsg.): Kompetenz, in: Brockhaus Enzyklopadie in 30 Banden, Bd. 15, 20086,
S. 379

> Vgl. Bartscher: Methodenkompetenz, in: Springer Gabler (Hrsg.): Wirtschaftslexikon, 2013.
Online verfugbar unter: http://wirtschaftslexikon.gabler.de/Definition/methodenkompetenz.html,
zuletzt geprift am 04.12.2013

%8 Vgl. Initiative Neue Qualitat der Arbeit (Hrsg.): Demographischer Wandel und Beschaftigung,
2005, S. 7. Online verfugbar unter:
http://www.inqa.de/SharedDocs/PDFs/DE/Publikationen/memorandum-
demographie.pdf?__blob=publicationFile, zuletzt geprift am 04.12.2013
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Tabelle 1: Starken jiungerer und alterer Arbeitnehmer

Starken jungerer Arbeitnehmer

Spontaneitat

Aktivitat

Schnelligkeit (z. B. bei
der Reaktion)
Abstraktionsvermogen
Flexibilitat
Risikobereitschaft
Offenheit (z. B. gegen-
uber Technik oder grund-
legenden Veranderun-
gen)

aktuelle Ausbildung
Karriereorientierung und
Weiterbildungsbereit-
schatft

Starken alterer Arbeitnehmer

Erfahrungs- und Experten-
wissen / Institutsspezifi-
sches Wissen

Umgang mit komplexen,
vertrauten Situationen
Entscheidungs- und Hand-
lungsbkonomie

schnelles Urteilsvermoégen
Kommunikations-, Konflikt-
und Kooperationsfahigkeit
Grundlichkeit und Geubt-
heit

Zuverlassigkeit

Erkennen eigener
Leistungsmoglichkeiten

Widerstandsfahigkeit ge- und -grenzen
gen kurzzeitige Belas- e soziale und emotionale
tungen Kompetenz

e Toleranz

Quelle: Eigene Darstellung nach PreiRing: Kompetenzentwicklung im demografischen Wandel, in:
PreiBing (Hrsg.): Erfolgreiches Personalmanagement im demografischen Wandel, 2010, S. 155;
Holz: Leistungs- und Erwerbsfahigkeit &lterer Mitarbeiter, in: Holz (Hrsg.): Demografischer Wandel
in Unternehmen, 2007, S. 41; Kruse: Arbeitsmodelle der Zukunft, 2009, S. 13. Online verfigbar un-
ter: http://www.romanherzoginstitut.de/uploads/tx_mspublication/RHI-Position_6_Kruse_01.pdf,
zuletzt gepruft am 04.12.2013

Die Anforderungen an Bibliotheken und Bibliothekare haben sich in den letzten
Jahren bzw. Jahrzehnten stark gewandelt und sind gestiegen. Die einst gelern-
ten Ausbildungsinhalte sind zum grofRen Teil obsolet geworden und vor allem
die erforderlichen Fachkompetenzen unterliegen einem stadndigen Anpassungs-
bedarf. In einer Pilotstudie der Universitatsbibliothek der Humboldt-Universitat
zu Berlin aus dem Jahr 2010 wurden Passungsprobleme zwischen den zuneh-
menden Anforderungen an die Organisationsmitglieder und deren Kompeten-
zen angefuhrt. Die Mitarbeiter seien tberfordert, wiirden abgeschreckt und nicht

mitgenommen. Oftmals komme es zu Widerstdnden, wenn der Eindruck entste-
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he, dass z. B. bei technischen Neuerungen die Vorgange komplizierter wer-
den.>

In einem Langsschnittvergleich von Martin Bauschmann, der Stellenausschrei-
bungen der Bibliotheks- und Informationsbranche 1996 und 2010/2011 verglich
und auswertete, wurden die nétigen Kompetenzen, die heute an Mitarbeiter in
Bibliotheken gestellt werden, herauskristallisiert. Deutlich gestiegen ist der
Kompetenzbedarf innerhalb der fachlichen Kompetenzen im Bereich der IT- und
der Managementqualifikationen.®® Katrin Stump, Direktorin der Universitatsbibli-
othek Freiberg, berichtete in ihrer Antrittsrede von der Begegnung mit zwei
gleichaltrigen und einem deutlich alteren Kollegen bei einer bibliothekarischen
Tagung. Bei einer Diskussion Uber einige aktuelle fachliche Fragen schloss der
altere Kollege diese mit den Worten: ,Nun ja, fur Sie ist das ja eine Selbstver-
standlichkeit, Sie sind ja alle Bibliothekare neuen Typs.“®* Hier wird deutlich, wie
wichtig es ist, alle Mitarbeiter, ungeachtet ihres Alters, in eine stetige Fort- und
Weiterbildung einzubeziehen. So kénnen geforderte Fachkompetenzen erhal-
ten, behalten und ausgebaut werden und Altere gegentiber Technik positiv ge-
stimmt und in grundlegende Verédnderungen der Bibliotheksbranche einbezogen
werden. Unumganglich dafir sind die Bereitschaft zum lebenslangen Lernen,
wie auch die Rahmenbedingungen, die Bibliotheken dazu offerieren muissen.
Besonders im Bereich sozialer und personaler Kompetenzen kénnen Bibliothe-
ken von ihren élteren Mitarbeitern stark profitieren. Bauschmann stellte in seiner
Vergleichsanalyse fest, dass der Bedarf an diesen Kompetenzen innerhalb der
Stellenausschreibungen enorm gewachsen ist (s. Abb. 6).°? Starken der alteren
Arbeitnehmer wie Kommunikationsfahigkeit, Verantwortungsbewusstsein,
Grundlichkeit, Zuverlassigkeit oder Konfliktfahigkeit haben stark an Bedeutung

gewonnen.

% Vgl. Witzlack: Veranderungsfahigkeit von Organisationen, in: Degkwitz (Hrsg.): Personal- und
Organisationsentwicklung in Bibliotheken, 2013, S. 5
€0 Vgl. Bauschmann: Jung, dynamisch, berufserfahren..., 2012, S. 74
®L vgl. Stump: Bibliothekare ,neuen Typs®, in: BIS, Jg. 2, Nr. 4, 2009, S. 247
%2 vgl. Bauschmann: Jung, dynamisch, berufserfahren..., 2012, S. 67
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4.1.2 Alter und Innovation

Innovation wird definiert als planvolle Erneuerung mit dem Ziel, entweder be-
reits Bestehendes zu optimieren oder Neues zu realisieren.®® Im Alltag wird da-
runter das Erfinden oder Einfihren neuer ,innovativer® Produkte oder Dienst-
leistungen verstanden. Diese werden auch als Produktinnovationen bezeichnet.
Innovationen konnen sich aber auch auf verbesserte Organisationsstrukturen
beziehen, die in diesem Zusammenhang Prozessinnovationen genannt werden.
Eine soziale Innovation kann eine Verbesserung der Zusammenarbeit oder ef-
fektivere Kommunikationsformen bedeuten.®

Zunehmende Deregulierungen, verandertes Kundenverhalten sowie neue Inter-
nettechnologien haben verédnderte Wettbewerbsstrukturen in Dienstleistungsun-
ternehmen ausgebildet. Bibliotheken und Informationseinrichtungen werden
jetzt und in Zukunft mit groRen Veranderungen konfrontiert, die von den Beleg-
schaften gestemmt werden miissen.® In Zeiten, in denen Bibliothekare immer
ofter die Frage ,Warum man im Zeitalter des Internets noch Bibliotheken brau-
che beantworten miissen,®® wird die Innovationsfahigkeit ihrer Belegschaften
fur die Bibliothekslandschaft von zentraler und zukunftsweisender Bedeutung
sein.

Innovation héngt stark mit Eigenschaften wie schneller Anpassungsfahigkeit,
Flexibilitat, Lernbereitschaft und Risikofreude zusammen. Dies sind Eigenschaf-
ten, die nicht unbedingt den é&lteren Arbeithehmern zugeschrieben werden
(s. Kap. 3.1). Es existieren einige Studien, die einen Zusammenhang zwischen
Alter und weniger innovativem Verhalten sehen, die nach der Arbeits- und Or-
ganisationspsychologin Melanie Holz aber eher auf unterdurchschnittliche Trai-
ningsmaoglichkeiten oder fehlende Weiterbildung als auf das reine Alter zuriick-

zufiihren sind.®” Insgesamt kamen die Forscher zu sehr unterschiedlichen Er-

% vgl. Brockhaus (Hrsg.): Innovation, in: Brockhaus Enzyklopéadie in 30 Banden, Bd. 13, 20086,
S. 323

o4 Vgl. Holz: Sicherung der Innovationsféhigkeit bei alternden Belegschaften, in: Holz (Hrsg.):
Demografischer Wandel in Unternehmen, 2007, S. 130

6s Vgl. Georgy: Erfolg durch Innovation, 2010, S. 132

06 Vgl. Beger: Vorwort, in: Futterlieb (Hrsg.): Neue Fuhrungskréfte in Bibliotheken, 2013, S. 10
o7 Vgl. Holz: Sicherung der Innovationsfahigkeit bei alternden Belegschaften, in: Holz (Hrsg.):
Demografischer Wandel in Unternehmen, 2007, S. 129-130
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gebnissen, was den Zusammenhang von Alter und Innovationserfolg angent.
Einen Konsens gibt es bisher nicht.®

Menschen, die frih in ihrem Leben innovativ waren, sind oft auch im hdheren
Alter innovativ.®® Eine Studie des Instituts fir Wirtschaft in Kéln zeigte, dass die
Wahrscheinlichkeit flr Innovationen sinkt, wenn der Anteil alterer Beschaftigter
ansteigt.”” Es gibt Alterstendenzen, denen verschiedene Innovationen zuge-
schrieben werden. Fir Break-Through-Innovationen, die vollig neu sind, oder
Radikalinnovationen, die eine komplette Neuausrichtung oder Veranderung
nach sich ziehen, scheinen jungere Mitarbeiter, die unvoreingenommen und voll
von Ideen und Visionen gerade von der Hochschule oder aus der Ausbildung
kommen, ideal zu sein. Es gibt aber auch Innovationsbereiche, bei denen altere
Mitarbeiter von Vorteil sein kdnnen. Prozessinnovationen oder soziale Innovati-
onen bendtigen in der Regel oft Erfahrung oder Expertise, die haufig altere Mit-
arbeiter mitbringen und die mithilfe einer durch Berufseinsteiger gekennzeich-
neten Belegschaft kaum zu realisieren waren. Altere Mitarbeiter haben oft insti-
tuts- und branchenspezifisches Wissen und tber die Jahre ein wichtiges sozia-
les und fachliches Netzwerk aufgebaut.”* Dieses Netzwerk stellt vor allem in der
Bibliotheksbranche, die nicht durch Konkurrenz sondern durch Kooperation ge-
pragt ist, einen wertvollen Faktor und Vorteil fir altere Mitarbeiter dar. Die Mit-
arbeiter missen dazu befahigt und motiviert werden, ihr Wissen in innovative
Prozeduren, Dienstleistungen etc. zu transferieren.’? Instrumente wie Job Rota-
tion, Hospitation etc. (s. Kap. 5.7) helfen eine zu starke Spezialisierung oder
Einseitigkeit, die bei alteren Mitarbeitern oft vorliegt und gerade in gro3en wis-
senschaftlichen Bibliotheken problematisch ist, zu vermeiden, da die Ubergrei-
fenden Fach- und Methodenkenntnisse sonst eingeschrankt und wenig flexibel
sind.”

Allgemein und unabhangig vom Alter ist Innovation erst einmal eine Frage der

Unternehmenskultur. Den Mitarbeitern sollte klar kommuniziert werden, warum

%8 vgl. Schat: Demografische PersonalmaBnahmen und Innovationserfolge, in: Goke: Wirt-
schaftliche Implikationen des demografischen Wandels, S. 407

®vgl. ebd., S. 403

0 Vgl. Stettes: Karriere und Beruf 50plus, 2011, S. 16. Online verfugbar unter:
http://www.iwkoeln.de/de/studien/gutachten/beitrag/63339, zuletzt geprift am 04.12.2013

" Vgl. Holz: Sicherung der Innovationsféahigkeit bei alternden Belegschaften, in: Holz (Hrsg.):
Demografischer Wandel in Unternehmen, 2007, S. 131

2vgl. ebd., S. 131

" vgl. ebd., S. 134
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Innovationen fur die Institution aber auch die gesamte Bibliotheksbranche not-
wendig sind, dass Innovation ein Prozess mit verschiedenen Stadien ist und wo
die Vorteile der Innovation fiir die eigenen Interessen liegen.”* Findet diese
Kommunikation nicht statt, reagieren Beschéftigte haufig mit Unverstandnis
oder Widerstand auf Veranderungen.” Dies verstérkt sich bei der Aneignung
von Neuerungen bei langjahrigen Bildungsabstinenten (s. Kap. 4.4).”° Bibliothe-
ken mussen ein Klima schaffen, das Innovationen Uberhaupt erst ermdglicht
und in ihren Mitarbeitern ein Problembewusstsein dafiir entwickelt.”” Dazu ge-
hort auch eine Fehlerkultur, die erlaubt Fehler zu machen und daraus zu lernen.
Veranderungen zeigen oft erst nach einer gewissen Zeit positive oder negative
Effekte. Ruckschlage und Misserfolge sollten als Bestandteil einer Innovations-
kultur angesehen werden und nicht zur Demotivation fiihren.”® Vorbehalte ge-
genuber alteren Arbeitnehmern sind in Institutionen mit einem positiven Innova-
tionsklima seltener anzutreffen.”

Beschaftigte, die nur nach Anweisung arbeiten und selten Gber den eigenen
Arbeitsplatz hinausdenken, werden wenig zur Innovation beitragen. Damit Mit-
arbeiter an der Uberwindung von Problemen und Neuerungen aus eigenem An-
trieb mitwirken, sollte innovatives Verhalten positive Riickmeldung erfahren und
verstarkt werden. Ansonsten werden Mitarbeiter keinen Anlass dazu sehen,
etwas an ihrem Verhalten zu andern.®® Eine innovationsférdernde Arbeitsplatz-
gestaltung beinhaltet das Schaffen von Zeit- und Handlungsspielrdumen, re-
gelmafiig fordernde und wechselnde Aufgaben, soziale Anerkennung und
Wertschatzung fiir innovatives Verhalten.®* Ein ausgewogener Mix von jiingeren
und alteren Mitarbeitern und eine durchdachte und sinnvolle Arbeitsteilung kon-

nen fur die Innovationsfahigkeit einer Bibliothek sehr sinnvoll sein.®* Allerdings

74 Vgl. Holz: Sicherung der Innovationsfahigkeit bei alternden Belegschaften, in: Holz (Hrsg.):
Demografischer Wandel in Unternehmen, 2007, S. 134

®vgl. ebd., S. 140

"® vgl. Schat: Demografische PersonalmaBnahmen und Innovationserfolge, in: Goke: Wirt-
schaftliche Implikationen des demografischen Wandels, S. 403

"'vgl. Holz: Sicherung der Innovationsfahigkeit bei alternden Belegschaften, in: Holz (Hrsg.):
Demografischer Wandel in Unternehmen, 2007, S. 133

" vgl. ebd., S. 134

I Vgl. Kersting: Herausforderungen an die Diagnostik. In: Personalmagazin, Nr. 6, 2007, S. 70
80 Vgl. Holz: Sicherung der Innovationsfahigkeit bei alternden Belegschaften, in: Holz (Hrsg.):
Demografischer Wandel in Unternehmen, 2007, S. 134

8 vgl. ebd., S. 136-137

% vgl. ebd., S. 132
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legt die Diversity-Forschung® nahe, dass altershomogene Gruppen in einige
Fallen innovativer sein kdnnen, als Gruppen von sich stark unterscheidenden
Mitarbeitern (s. Kap. 5.7.5).8* Es gibt keinen Beleg dafiir, dass Altere per se
weniger innovativ sind als Jungere.®® Trotzdem scheint das Innovationspotenzi-
al beeintrachtigt, wenn der Anteil der alteren Mitarbeiter steigt. Zwei Ursachen
konnten hierfur verantwortlich sein. Zum einen ist es mdglich, dass zwar einige
altere Mitarbeiter die erforderlichen Kenntnisse und Fahigkeiten aufweisen, die
bei Innovationsprozessen benotigt werden, dies aber weniger auf die Mehrheit
der &alteren Belegschaft zutrifft, wobei offen bleibt, ob das mit der Arbeitsplatz-
gestaltung bzw. mit Spezialisierungsfallen oder einer Lernentwdéhnung zusam-
menhangt.®® Wahrend Mitarbeiter in kleinen oder in 6ffentlichen Bibliotheken
beispielsweise oft eher Generalisten sind, arbeiten Mitarbeitende in Hochschul-
bibliotheken in der Regel in einem bestimmten Bereich und erwerben dort sehr
spezialisiertes und vertieftes Wissen. Dies kann schnell zu Spezialisierungsfal-
len fiihren.?” Zum anderen kénnte es sein, dass alteren Mitarbeitern unter Um-
standen auch die Bereitschaft fehlt, Innovationsprozesse positiv zu begleiten,
da Neuerungen die spezifischen Besitzstande dieser Mitarbeitergruppen ge-
fahrden.®

Gehemmt wird die Innovationsfahigkeit der Mitarbeiter durch schlechtes Ar-
beitsklima, allgemeine Arbeitsunzufriedenheit, Arbeitsplatzangst, mangelhaftes
Vorgesetztenverhalten oder zu hohen Zeitdruck. Verdnderungen oder Neue-
rungen konnen bei alteren Mitarbeitern zu Abwehrreaktionen fihren. Die jahre-
lange Gewdhnung an bestimmte Ablaufe und Prozeduren macht die Umstellung
oft schwierig und in der Regel auch anstrengend. Gerade alteren Mitarbeitern

fallt es haufig schwer, gewohnte Mechanismen zu verandern, weil Veranderun-

% Die Diversity-Forschung setzt sich mit der Verschiedenheit von Mitarbeitern, sozialen Diskri-
minierungen von Minderheiten und Chancengleichheit auseinander. Bei den Unterschieden
handelt es sich beispielsweise um Geschlecht, Alter, Ethnie, Behinderung, sexuelle Orientie-
rung und Religion der Mitarbeiter.

8 vgl. Schat: Demografische PersonalmaBnahmen und Innovationserfolge, in: Goke: Wirt-
schaftliche Implikationen des demografischen Wandels, S. 402

8 Vgl. Holz: Sicherung der Innovationsfahigkeit bei alternden Belegschaften, in: Holz (Hrsg.):
Demografischer Wandel in Unternehmen, 2007, S. 140

8 Vgl. Stettes: Karriere und Beruf 50plus, 2011, S. 22. Online verfugbar unter:
http://www.iwkoeln.de/de/studien/gutachten/beitrag/63339, zuletzt geprift am 04.12.2013

87 Vgl. Schmid: Die Digitalisierung lebender Lexika, in: BuB, Jg. 64, Nr. 6, 2012, S. 445

8 Vgl. Stettes: Karriere und Beruf 50plus, 2011, S. 22. Online verfugbar unter:
http://www.iwkoeln.de/de/studien/gutachten/beitrag/63339, zuletzt gepriift am 04.12.2013
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gen auch mit Versagensangsten einhergehen konnen.®® Langere Institutszuge-
horigkeiten kénnen den Blick fiir Innovationsméglichkeiten verstellen.?® Das Bib-
liothekswesen zeichnet sich besonders durch tber Jahre gewachsene Mitarbei-
terstrukturen aus. Dies kann zur Folge haben, dass mit Widerstand gegenuber
Veranderungen gerechnet werden muss. Die bisweilen starren Organisations-
strukturen und fest eingefahrenen Arbeitsablaufe in Bibliotheken kdnnen Ideen
und Kreativitat ausbremsen.®*

Um gezielt die Innovationsfahigkeit aller Beschaftigten zu fordern, kénnen vor
allem in grofRen Einrichtungen Innovationswettbewerbe initiiert werden oder
neue Aufgabenfelder, wie die des ,Innovationsforderers®, geschaffen werden,
die beispielsweise auch gezielt mit alteren Mitarbeitern besetzt werden kénnten.
Dies wirde einer mangelnden Wertschatzung entgegenwirken und altere Mitar-
beiter zur Innovation ermutigen.®? Bibliotheken kénnen nicht mit Betrieben, die
Forschungs- und Entwicklungsabteilungen haben, verglichen werden. Deshalb
missen Innovationen breiter in den einzelnen Institutionen verankert und ge-
eignete Mitarbeiter aus allen relevanten Bereichen einbezogen werden, um In-
novationen neben dem Tagesgeschéft weiter voranzutreiben. Dabei spielen
Nutzerkontakte und -anforderungen fur die Entwicklung bibliotheksspezifischer
Innovationen eine groRBe Rolle.”® Die Bibliothek der Eidgendssischen Techni-
schen Hochschule (ETH) Zirich richtete 2009 einen Bereich ,Marketing und
Innovation“ ein, der Produktentwicklungen und Trends systematisch verfolgt
und hinsichtlich ihrer Einsatzméglichkeiten in der Bibliothek bewertet.** Der In-
novationsmanager bezieht dabei alle Mitarbeiter ungeachtet ihres Alters ein, so

dass diese ihr vorhandenes Wissen einbringen kénnen und zugleich motiviert

% vgl. Holz: Sicherung der Innovationsfahigkeit bei alternden Belegschaften, in: Holz (Hrsg.):
Demografischer Wandel in Unternehmen, 2007, S. 137

% vgl. Schat: Demografische PersonalmaBnahmen und Innovationserfolge, in: Goke: Wirt-
schaftliche Implikationen des demografischen Wandels, S. 402

o Vgl. Thomas: Generationenwandel, in: Futterlieb (Hrsg.): Neue Fuhrungskréfte in Bibliothe-
ken, 2013, S. 54-55

% Vgl. Holz: Sicherung der Innovationsfahigkeit bei alternden Belegschaften, in: Holz (Hrsg.):
Demografischer Wandel in Unternehmen, 2007, S. 139

% Vgl. Schat: Demografische PersonalmafRhahmen und Innovationserfolge, in: Goke: Wirt-
schaftliche Implikationen des demografischen Wandels, S. 412

* Vgl. Georgy: Erfolg durch Innovation, 2010, S. 132
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werden, sich selbst auf dem Laufenden zu halten und sich in den Innovations-
prozess einzubringen.®

Einerseits liegt es in der Eigenverantwortung eines jeden Mitarbeiters, seine
Innovationsfahigkeit zu erhalten und sich im Laufe seines Erwerbslebens immer
wieder verandernden Rahmenbedingungen anzupassen. Andererseits missen
aber auch seitens der Bibliotheken demografische Personalmal3hahmen in
Form verschiedener ArbeitsgestaltungsmalRnahmen und eine Lern- und Weiter-

bildungskultur geschaffen werden.

4.2 Gesundheit

Die Weltgesundheitsorganisation definiert Gesundheit nicht nur als die Abwe-
senheit von Krankheit, sondern auch als Zustand des vollkommenen
physischen, psychischen und sozialen Wohlbefindens.®® Auch wenn dieser Ide-
alzustand in den wenigsten Fallen dauerhaft zu erreichen ist, gibt es viele M6g-
lichkeiten, Bibliotheksmitarbeiter im Sinne eines gesunden Lebens- und Ar-
beitswandels zu unterstutzen.

Die Gruppe der ,jungen Alten” ist heute viel gesunder, fitter und lernfahiger als

noch vor zwei Jahrzehnten,®’

trotzdem werden Bibliotheken aufgrund des
demografischen Wandels in Zukunft gezwungen sein, sich stéarker mit den phy-
sischen und psychischen Problemen ihrer Mitarbeiter und vor allem der Praven-
tion dieser Probleme auseinanderzusetzen. Zahlreiche Studien weisen zwar
darauf hin, dass nachfolgende Jahrgange Alterer gestuinder alt werden als vor
ihnen geborene Jahrgange und diese Gewinne insbesondere bei den Alters-
gruppen rund um das Ruhestandsalter stattfinden, aber die Entwicklung kénnte
durchaus dahingehend erfolgen, dass kinftige altere Erwerbsgenerationen eine
eher groRere Krankheitslast zu tragen haben. Dies liegt nicht nur in einer zu-

kinftig verlangerten Lebensarbeitszeit begriindet, sondern auch in den mogli-

% Vgl. Mumenthaler: Innovationsmanagement an Hochschulbibliotheken am Beispiel der ETH-
Bibliothek, 2009, S. 3. Online verfugbar unter: http://e-collection.library.ethz.ch/eserv/eth:41815/
eth-41815-01.pdf, zuletzt geprift am 05.12.2013

% Vgl. Brockhaus (Hrsg.): Gesundheit, in: Brockhaus Enzyklopadie in 30 Banden, Bd. 10.,
2006, S. 659-660

o Vgl. Moschella: So bekommt man den demografischen Wandel in den Griff, in: BuB, Jg. 64,
Nr. 10, 2012, S. 764
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chen Auswirkungen der psychischen Arbeitsbelastungen in einer sich immer
schneller wandelnden Arbeitswelt.*®

4.2.1 Altersbedingte Krankheiten

Der Deutsche Gewerkschaftsbund (DGB) fuhrte in den Jahren 2009 und 2010
eine reprasentative Umfrage zu den Arbeitsbedingungen im offentlichen Dienst
durch. Ein Themenbereich dieser Umfrage betraf die Gesundheit der Beschéf-
tigten. Dabei gaben fast 80 % der im offentlichen Dienst Beschéftigten an, in
den vergangenen zwolf Monaten mindestens einmal krank zur Arbeit gegangen
zu sein, 50 % sogar mehrmals.*

In der Studie des DGB wurden auch Gesundheitsbeschwerden erhoben, die im
Zusammenhang mit der derzeitigen Arbeit der Befragten stehen. Mehr als ein
Drittel der Beschaftigten im offentlichen Dienst leidet mindestens drei Mal pro
Woche unter Riicken-, Nacken- und Schulterschmerzen.!® Vor allem bei ein-
seitig belastenden korperlichen Téatigkeiten entwickeln sich spatestens ab dem
45. bis 50. Lebensjahr Veranderungen im Muskel- und Skelettsystem zu Lasten
der Beweglichkeit und Belastung.'® Ebenfalls tiber ein Drittel leidet unter Er-
schopfungszustanden und 20 % der im offentlichen Dienst beschéaftigten Men-
schen ist von néchtlichen Schlafstérungen betroffen. Neben Schmerzen des
Stiutz- und Bewegungsapparates stehen psychovegetative Leiden an der Spitze
der Liste (s. Abb. 7).1%

Diese Ergebnisse bekraftigt auch der BKK Gesundheitsreport 2012. Als hau-
figsten Grund fur die Arbeitsunfahigkeit verzeichnet er Erkrankungen im Mus-
kel- und Skelettbereich, gefolgt von psychischen Stérungen (s. Abb. 8).1%

Dass gerade Bibliothekare von arbeitsbezogenen Muskel- und Skeletterkran-

kungen betroffen sind, zeigt eine Gesundheitsstudie zur Pravalenz von berufs-

% Vgl. Hasselhorn: Perspektiven von Arbeit, Alter, Gesundheit und Erwerbsteilhabe in Deutsch-
land, in: Bundesgesundheitsblatt — Gesundheitsforschung — Gesundheitsschutz, Jg. 56, Nr. 3,
2013, S. 343

% vgl. Sehrbrock: Die Arbeitsqualitat im ffentlichen Dienst aus Sicht der Beschéftigten, 2011,
S. 11. Online verfiigbar unter: http://kurzurl.net/ilmd4, zuletzt geprift am 05.12.2013

1% v/qgl. ebd., S. 12

1o Vgl. Bruch: Generationen erfolgreich fuhren, 2010, S. 68

192 vgl. Sehrbrock: Die Arbeitsqualitat im 6ffentlichen Dienst aus Sicht der Beschaftigten, 2011,
S. 12. Online verfiigbar unter: http://kurzurl.net/ilmd4, zuletzt geprift am 05.12.2013

108 Vgl. BKK Bundesverband (Hrsg.): BKK Gesundheitsreport 2012, 2012, S. 92. Online verflg-
bar unter: http://www.bkk-nordwest.de/pressecenter/publikationen/download/bkk _gesund
heitsreport_2012.pdf, zuletzt geprift am 06.12.2013
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bedingten Rickenschmerzen aus dem Jahr 2006. lhr zufolge liegt die Berufs-
gruppe der Bibliothekare hinter den Vorarbeitern in Industrie und Technik
(52,8 %) und den Pflasterern und Betonarbeitern (47,9 %) mit 47,4 % an dritter
Stelle.***

Die Arbeitsunfahigkeitsfalle (AU-Féalle), die durch Muskel- und Skeletterkran-
kungen ausgelost werden, behalten in den jungen Altersgruppen ein sehr nied-
riges und fast gleichbleibendes Niveau bei. Ab der Gruppe der 30- bis 34-
Jahrigen steigen die Werte kontinuierlich an, bis sie einen Spitzenwert von 34,6
AU-Fallen pro 100 Pflichtmitgliedern in der Gruppe der 55- bis 59-Jahrigen er-
reichen. Auch bei weiteren Erkrankungsarten wie den psychischen Stérungen
sowie den Herz- und Kreislauferkrankungen liegen die meisten AU-Falle in den
hoheren Altersklassen (s. Abb. 9).1%

Allgemeine Verschlechterungen lassen sich im Alter bei den Seh- und Hdrleis-
tungen feststellen. Diese nehmen ca. ab dem 40. Lebensjahr ab. Etwa die Half-
te der 60-Jahrigen haben deutlich messbare und dauerhafte Horverluste vor
allem bei hoheren Frequenzen.'® Beim Sehen verringert sich mit zunehmen-
dem Alter die Akkommodationsbreite des Auges, die Sehschéarfe nimmt also
ab.1°7

Um das 50. Lebensjahr haben mehr als 50 % der ménnlichen und fast 70 % der
weiblichen Bevélkerung zwei oder mehr Krankheiten.'® Auch Stressfaktoren
wie zu hohe oder zu niedrige Anforderungen, Zeitdruck, schlechte Arbeitsorga-
nisation, Informationsdefizite, aber auch Konflikte zwischen den Mitarbeitern
und fehlende Anerkennung durch Vorgesetzte kbnnen Beschéftigte krank ma-
chen.®®

Arbeitsplatzbezogene physische und psychologische Faktoren kénnen Herz-

und Kreislauf- sowie Muskel- und Skeletterkrankungen tber die Jahre verstar-

104 Vgl. Schneider: Occupations associated with a high risk of self-reported back pain, in: Euro-

pean Spine Journal, Jg. 15, Nr. 6, 2006. Online verfligbar unter:
http://www.ncbi.nlm.nih.gov/pmc/articles/PMC3489435/, zuletzt gepriift am 06.12.2013

1% vgl. BKK Bundesverband (Hrsg.): BKK Gesundheitsreport 2012, 2012, S. 93. Online verfiig-
bar unter: http://www.bkk-nordwest.de/pressecenter/publikationen/download/bkk gesund
heitsreport_2012.pdf, zuletzt geprift am 06.12.2013

106 Vgl. Martin: Psychologische Grundlagen der Gerontologie, 2010, S. 171

107 Vgl. Schat: Altere Fachkrafte beschaftigen, 2011, S. 65

108 Vgl. Brandenburg: Die Zukunft sieht alt aus, 2007, S. 69

109 Vgl. Putzing: Zeit zum Handeln, 2009, S. 43. Online verfugbar unter: http://www.lasa-
brandenburg.de/fileadmin/user_upload/MAIN-dateien/schriftenreihen/praxishilfe-nr-19.pdf, zu-
letzt gepriift am 05.12.2013
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ken. Studien zufolge liegt bei unzufriedenen Mitarbeitern die Wahrscheinlichkeit
unter Riuckenbeschwerden zu leiden um das Siebenfache héher als bei zufrie-
denen Arbeitnehmern.**

Diese Entwicklungen haben zur Folge, dass nur jeder zweite Beschaftigte im
offentlichen Dienst davon ausgeht, seine Tatigkeit unter dem derzeitigen Ge-
sundheitszustand und den derzeitigen Arbeitsbedingungen bis zum Ruhe-
standsalter ausiben zu kdnnen (s. Abb. 10). Frauen sind in ihren Erwartungen
vergleichsweise skeptischer als Manner. Betrachtet man nur die Frauen, glau-
ben 38,7 % nicht daran, ihre Tatigkeit bis zum Ruhestand ausiben zu kdnnen,
bei den Mannern sind es dagegen nur 27,8 %. Die in der Studie befragten Per-
sonen, die davon ausgingen ihre jetzige Tatigkeit bis zum Rentenalter ausiiben
zu konnen, hatten eine deutlich bessere Arbeitssituation als diejenigen, die
nicht davon ausgingen. Dieses Ergebnis, so der DGB, weise auf einen Zusam-
menhang zwischen gut gestalteten Arbeitsbedingungen und einer ebenso gu-
ten, d. h. gesunden Zukunftsperspektive fiir den einzelnen Beschéftigten hin.***
Die Sparrunden und die zunehmende Arbeitsverdichtung seit Anfang der 90er
Jahre tragen dazu bei, dass viele der im 6ffentlichen Dienst Beschaftigten unter
gesundheitlichen Beeintrachtigungen leiden und davon ausgehen, den Ruhe-
stand nicht mehr gesund zu erreichen.'*? Die Arbeitsverdichtung fiihrt zu Uber-
forderungen durch hohe Verantwortung, hohes Arbeitstempo und hohe Ar-
beitsmenge.™*® Offentliche Arbeitgeber betreiben im Vergleich zu groBen Unter-
nehmen kaum Pravention und treten keineswegs als Musterarbeitgeber in Er-

scheinung.***

110
111

Vgl. Bruch: Generationen erfolgreich fiihren, 2010, S. 68-69
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Vgl. ebd., S. 16
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4.2.2 Krankenstand alterer Mitarbeiter

Der BKK Gesundheitsreport 2012 stellte fir das Jahr 2011 eine durchschnittli-
che Arbeitsunfahigkeit seiner Mitglieder von 14,7 Tagen fest.'*® Wahrend der
durchschnittliche Krankenstand in der offentlichen Verwaltung mit 18,1 Tagen
weitaus hoher als der Durchschnitt bei der gesamten Erwerbsbevdlkerung ist,
liegt der Krankenstand der Bibliothekare (zusammen mit den Archivaren und
Museumsfachleuten) mit 12,4 Tagen pro Jahr leicht unterhalb des Durch-
schnitts (s. Abb. 11).

Laut Statistiken des BKK Bundesverbands nehmen die AU-Tage ab dem 50.
Lebensjahr sowohl bei den Mannern als auch bei den Frauen stark zu und er-
reichen ihren Hochststand bei den Mannern zwischen 55 und 59 und bei den
Frauen zwischen 60 und 64 Jahren (s. Abb. 12). Betrachtet man die Erkran-
kungshaufigkeit der Mitglieder (AU-Falle), fallt auf, dass altere Arbeitnehmer
nicht haufiger krank werden als jungere, aber dafur l&anger krank sind und dem-
entsprechend auch langer ausfallen.**® Als pauschale Faustregel kann man sa-
gen, dass die Gruppe der 50- bis 65-Jahrigen doppelt so viele AU-Tage zahlt
wie die Gruppe der 15- bis 50-Jahrigen.*” Dass die Zahl der AU-Félle mit dem
Alter sinkt, wahrend die AU-Dauer stetig steigt, ist Uber alle Branchen hinweg
zu verzeichnen.'

In der Staatsbibliothek zu Berlin ergab eine Erhebung im Jahr 2008, dass die
krankheitsbedingten Fehlzeiten deutlich Gber den Werten der Bundesverwal-
tung lagen. Mit Zugehdrigkeit zur jeweils hoheren Laufbahngruppe verringerten
sich die Fehlzeiten. Die Staatsbibliothek vermutet hier einen Zusammenhang
mit den Tatigkeiten, die durch den einfachen und zum Teil auch mittleren Dienst
ausgefuhrt werden, da diese durch kérperliche Belastungen, monotone Arbeits-
ablaufe, geringen Gestaltungsspielraum und wenig Eigenverantwortung gepragt
seien.™® Doch Fehlzeiten sind nur Spatindikatoren. Die eigentlichen Probleme

15 vgl. BKK Bundesverband (Hrsg.): BKK Gesundheitsreport 2012, 2012, S. 148. Online ver-
figbar unter: http://www.bkk-nordwest.de/pressecenter/publikationen/download/bkk_gesund
heitsreport_2012.pdf, zuletzt geprift am 06.12.2013

18 vgl. ebd., S. 91.

heitsreport_2012.pdf, zuletzt geprift am 06.12.2013

1 Vgl. Langhoff: Den demographischen Wandel im Unternehmen erfolgreich gestalten, 2009,
S. 150

18 vgl. ebd., S. 159

119 Vgl. Haas-Betzwieser: Die Bibliothek von innen heraus entwickeln, in: Degkwitz (Hrsg.): Per-
sonal- und Organisationsentwicklung in Bibliotheken, 2013, S. 98
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und Ursachen bahnen sich weit vorher an und kdnnen durch praventive Ansat-

ze vermindert werden (s. Kap. 5.2).1%°

4.3 Technikwandel

Die rasante Entwicklung von Informations- und Kommunikationstechnologien
(luK-Technologien) hat die Bibliothekslandschaft in den letzten Jahrzehnten —
insbesondere seit Einfuhrung des Internets — massiv verandert und stellt Biblio-
theken und vor allem ihr Personal vor neue Herausforderungen. Nachdem die
Kodexform ca. 1500 Jahre und das Papier ca. 500 Jahre in Deutschland ohne
Konkurrenz waren,*?* war das 20. Jahrhundert gepréagt von massiven Verande-
rungen in der luK-Technologie. So hielten in Bibliotheken ab den 80er Jahren
elektronische Angebote, wie beispielsweise der Online Public Access Ca-
talogue (OPAC), Online-Datenbanken und spater auch die CD-ROM Einzug.*??
Mit der Erfindung bzw. Weiterentwicklung des World Wide Web im Jahr 1990
wandelten sich die Informationsstrukturen grundlegend. Informationen wurden
vernetzt und ortsungebunden einsehbar. Mit dem Aufkommen des Webs 2.0
vollzog sich ein weiterer Medienwandel. Anstelle des passiven Informations-
konsumenten trat der aktive Informationsproduzent, der sowohl Informationen
konsumieren als auch produzieren kann.'?®

Die technologischen Entwicklungen veradndern zunehmend die qualifikatori-

schen Anforderungen an Bibliothekare,*

so dass diese heute die nétigen
technischen Kompetenzen vorweisen mussen, um in einer sich stark veran-
dernden Informationsgesellschaft bestehen zu kénnen. Die Entwicklung von
luK-Technologien fiihrte zu neuen Aufgabenfeldern in Bibliotheken. Bibliotheka-
re brauchen heute, je nach Bibliotheksform und Aufgabenbereich, informations-
technologische Kompetenzen in den verschiedensten Gebieten. Sie beschafti-
gen sich beispielsweise mit Metadaten, Datenbanken, Forschungsdatenma-
nagement, Virtuellen Fachbibliotheken, Repositorien, Onleihe, Social Media,

Erstellung von Websites, Langzeitarchivierung von digitalen Publikationen,

120

1 Vgl. Kroll: Zukunft hat Programm, in: Kroll (Hrsg.): Programm: Zukunft, 2012, S. 34

Vgl. Résch: Vorlesung Bibliotheksgeschichte, 2005, S. 145. Online verfugbar unter
http://www.fbi.fh-koeln.de/institut/personen/roesch/Material_Roesch/Folien-WB-
Bibliotheksgeschichte.pdf, zuletzt geprift am 06.12.2013

122 Vgl. Glaser: Elektronischer Auskunftsdienst im Echtzeitbetrieb, 2001, S. 15-16

123 Vgl. Sutter: Der aktuelle Medienwandel im Blick einer interdisziplinaren Medienwissenschaft,
in: Sutter (Hrsg.): Medienwandel als Wandel von Interaktionsformen, 2010, S. 7

24 vgl. Prezewowsky: Demografischer Wandel und Personalmanagement, 2007, S. 215
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Vermittlung von Informationskompetenz mithilfe von digitalen Produkten — z.B.
E-Tutorials — und vielen anderen Aufgabenfeldern, die technische Kompeten-
zen erfordern.

Wichtig sei, so Pascal-Nicolas Becker und Fabian Firste, dass Bibliothekare
bereit sind, technische Zusammenhange verstehen zu wollen.*?®> Eine Studie
des BKK Landesverbandes Hessen in Zusammenarbeit mit dem BKK Team
Gesundheit zeigt, dass eine Scheu gegeniber dem technischen Wandel be-
steht. Fur 20,4 % der Befragten sind technische Veranderungen am Arbeits-
platz angstauslésend.® Diese eventuell vorhandene Scheu vor Technik
misse, so Becker und Firste, genommen werden und Abstraktion und Kom-
munikationsfahigkeiten missten trainiert werden. Dartber hinaus sollten in der
Ausbildung von Bibliothekaren aber auch konkrete Inhalte wie der Umgang mit
XML, RDF, relationalen Datenbanken, Webtechnologien im Allgemeinen sowie
Wissen um Metadatenschemata und Formate gelehrt werden.*?” Dass in einer
technisch sehr schnelllebigen und entwicklungsreichen Zeit Ausbildungsinhalte
und Tatigkeitsinhalte wahrend des Berufslebens schnell auseinanderklaffen, ist
keine Seltenheit. Um es mit den Worten des Sozialwissenschaftlers Meinhard
Motzkos zu sagen: ,Der grofdte Teil der Bibliotheksbeschaftigten ist ausgebildet
in einer Zeit, in der bestenfalls Lochkarten im Einsatz waren.“?® Beate Troger,
Leiterin der ULB Munster, macht deutlich, dass der bibliothekarische Berufsall-
tag gepragt ist von Dynamik und Veranderung. Fir viele Mitarbeiter seien die
Zukunftsszenarien nicht leicht zu durchschauen und nicht selten mit sorgenvol-
lem Unbehagen hinsichtlich der eigenen Zukunft behaftet. Die Realitat des tag-
lichen Handelns verandere sich in Zeiten von Cloud-Computing™*® und Mobile

Services™? signifikant. Troger stellt die rhetorische Frage, welcher Mitarbeiter

125 vgl. Becker: Sollen wir Bibliothekare jetzt alle Informatiker werden?, in: BuB, Jg. 65, 7-8,

2013, S. 512-513

126 y/gl. BKK Landesverband Hessen (Hrsg.): Fihlen sich &ltere Beschéftigte beruflich im Ab-
seits?, 2003, S. 4. Online verflugbar unter: http://www.alternsgerechte-arbeit.de/global/show_
document.asp?id=aaaaaaaaaaagttl, zuletzt gepruft am 06.12.2013

2T vgl. Becker: Sollen wir Bibliothekare jetzt alle Informatiker werden?, in: BuB, Jg. 65, 7-8,
2013, S. 512-513

128 Motzko: Demografischer Wandel — Wen interessiert das eigentlich?, in: BuB, Jg. 64, Nr. 10,
2012, S. 763

129 Beim Cloud Computing (dt. etwa: Datenverarbeitung in der Wolke) befinden sich Daten nicht
mehr auf dem lokalen Rechner, sondern auf fremden Servern in einer sog. Datenwolke. Uber
Internetverbindung kann man von jedem Standort auf die Daten zugreifen.

%% Mobile Services (dt. etwa: standortunabhéngige Leistungen) bezeichnen Programme oder
Apps, die auf mobilen Endgeraten wie Smartphones und Tablets zur Verfigung stehen.
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heute noch das Verfahren, oft sogar das Wissen, anwendet, das ihm in der
Ausbildung beigebracht wurde.**!

Wie eine Betriebsbefragung des Bundesinstituts flr Berufsbildung aus dem
Jahr 2009 zeigt, stimmten 26 % der Befragten zu, dass Altere neuen Technolo-
gien und Organisationsformen eher skeptisch gegenuber stehen. 63 % der Be-
fragten stimmten dem ,teils teils* zu.** Jenny Meyer kommt in ihrer Studie ,OI-
der Workers and the Adoption of New Technologies“ zu dem Ergebnis, dass
Unternehmen mit einem héheren Anteil von unter 30-Jahrigen eher neue oder
wesentlich verbesserte Technologien einsetzen als Unternehmen mit einem
hohen Anteil von tUber 55-Jahrigen. Dies hange vor allem mit dem erst kurzlich
erworbenen aktuellen Wissen wahrend der Ausbildungszeit zusammen.'*® Ein
weiterer Grund fir dieses Ergebnis konnte sein, dass die alteren Mitarbeiter

nicht wie die sogenannten ,Digital Natives“***

in eine hoch technologisierte Welt
hineingeboren wurden und mit Handy, Computer und Internet aufgewachsen
sind. Eine Angst- und Abwehrhaltung gegeniber neuen Medien und Technolo-
gien kann bei alteren Mitarbeitern starker ausgepragt sein, da sie mit anderen
Medien und Verhaltensmustern grold geworden sind. Dies lasst sich vor allem
im Bereich des Webs 2.0 feststellen, dessen Anwendungen von &lteren Men-
schen seltener genutzt werden.**®

Die schnelle Veranderung der Arbeitsmittel und das Entstehen neuer Arbeits-
und Organisationsformen durch die rasante Entwicklung der luK-Technologie
stellen hohe Anforderungen an die Lern- und Anpassungsfahigkeit der Mitarbei-
ter. Diese Anforderungen, so die Psychologin Ina Riechert, bergen das Risiko

psychischer Fehlbelastungen in sich.**

13t Vgl. Troger: Personalentwicklung in der Praxis, in: Degkwitz (Hrsg.): Personal- und Organi-

sationsentwicklung in Bibliotheken, 2013, S. 82
32 vgl. Zimmermann: Weiterbildung im spateren Erwerbsleben, 2009, S.18. Online verfiighar
unter: http://www.e-cademic.de/data/ebooks/extracts/9783763911325.pdf, zuletzt gepriift am
06.12.2013
138 Vgl. Meyer: Older Workers and the Adoption of New Technologies, 2008, S. 9. Online ver-
fl'jgbar unter: ftp://ftp.zew.de/pub/zew-docs/dp/dp07050.pdf, zuletzt geprift am 06.12.2013
B3 Als ,Digital Natives® (dt.: digitale Eingeborene) werden Menschen bezeichnet, die mit digita-
len Technologien wie Computer, Internet, Mobiltelefonen etc. aufgewachsen sind.
135 Vgl. Dautermann: Computerkompetenz der Generation 50plus, in: Kampmann (Hrsg.): Die
Alten und das Netz, 2012, S. 113-115
% vgl. Riechert: Psychische Stérungen bei Mitarbeitern, 2011, S. 28
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Da nach Prognosen der EU-Kommission in zehn Jahren 80 % der heute ange-

" mussen

wandten Technologien durch neue ersetzt worden sein werden,™
empfundene Belastungen é&lterer Mitarbeiter infolge des rasanten technischen
Wandels durch die Bereitschaft eines lebenslangen Lernens und durch eine

kontinuierliche Fort- und Weiterbildung beseitigt werden.

4.4 Lernfahigkeit und Lernroutine

Negative Altersstereotype bezuglich der Lernfahigkeit sind in der Arbeitswelt
noch weit verbreitet. So wird alteren Mitarbeitern oft vorgeworfen, dass sie eine
geringe Lernbereitschaft besitzen und schlechter lernen als jungere Mitarbei-
ter.”®® Auch wenn die Geschwindigkeit der Informationsverarbeitung im Alter
abnimmt und die Gedéachtnisleistung nachlasst,** bleibt die Lernfahigkeit als

solche bei alteren Arbeitnehmern im Allgemeinen unverandert.**°

Wichtigere
Einflussgré3en auf die Lernfahigkeit als das Alter sind die Gesundheit, die sozi-
ale Herkunft und die individuelle Motivation, sich noch neue Wissensgebiete zu
erschlieRen.'” Die Grundvoraussetzung fiir Lernmotivation, so Dagmar Prei-
Bing, sei das Selbstvertrauen in die eigenen Lernfahigkeiten. Die Angst vor
Versagen oder vor negativen Vorurteilen Jingerer sollte alteren Arbeithehmern
genommen werden.'*? Altere Mitarbeiter sind nicht weniger lernfahig, aber sie
lernen anders als Jungere. Dies muss in der Didaktik und in den Lernmethoden
bedacht werden. Zu beachten ist, dass Altere bei abstraktem Material schlech-
ter lernen, beim Lernen in Sinnzusammenhangen sind die Leistungen mit de-
nen Jiingerer vergleichbar. Altere weisen haufig einen Mangel an geeigneten
Lerntechniken auf und lernen weniger gut, wenn der Lernstoff zu schnell vermit-
telt wird. Sie bendtigen mehr Wiederholungen und zeigen einen stdranfalligeren
Lernprozess auf. In altershomogenen Gruppen fallt Alteren das Lernen oft ein-
facher.'*® Wie schon in Kapitel 3.2.1 aufgegriffen, ist das Defizitmodell des Al-
terns nicht mehr haltbar. Die Stabilitdt der kristallinen Intelligenz kann den Ab-

7 vgl. Initiative Neue Qualitat der Arbeit (Hrsg.): Geistig fit im Beruf!, 2013, S. 51. Online ver-

fugbar unter: http://www.inga.de/DE/Lernen-Gute-Praxis/Publikationen/pfiff-geistig-fit-im-
beruf.pdf?__blob=publicationFile, zuletzt gepriift am 06.12.2013

138 Vgl. Rofnagel: Mythos: ,alter* Mitarbeiter, 2008, S. 22

%9 vgl. ebd., S. 40

140 Vgl. Heinze: Wirtschaftliche Potentiale des Alters, 2011, S. 81

1t Vgl. Bruch: Generationen erfolgreich fuhren, 2010, S. 73

142 Vgl. PreiRing: Kompetenzentwicklung im demografischen Wandel, in: Preil3ing (Hrsg.): Er-
folgreiches Personalmanagement im demografischen Wandel, 2010, S. 159

1“3 vgl. Brandenburg: Die Zukunft sieht alt aus, 2007, S. 137
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bau der fluiden Intelligenz vielfach ausgleichen. Dies gilt insbesondere fir be-
rufsbezogenes Lernen, bei dem nicht das elementare Lernen in kurzer Zeit im
Vordergrund steht, sondern der selbstgesteuerte Erwerb handlungsrelevanter
Informationen.***

Neben der Lernfahigkeit spielt auch die Lernbereitschaft eine wichtige Rolle flr
den Lernerfolg. Wéahrend die Lernfahigkeit trotz altersbezogenen Abbaus in
manchen kognitiven Funktionen Uber das gesamte Berufsleben erhalten bleibt,
kann die Lernbereitschaft im Laufe eines Erwerbslebens abnehmen. Sie ist je-
doch trainierbar und damit als Instrument der Personalentwicklung nutzbar.'*
Der mdgliche Verlust der Lernfahigkeit ist nicht als Alters- sondern als Fehlnut-
zungsergebnis anzusehen und somit das Ergebnis einer Arbeitsbiografie mit
fehlenden kontinuierlichen arbeitsbezogenen Lernanforderungen und Lernan-
geboten.*® Wenn Mitarbeiter langere Zeit nicht an WeiterbildungsmaRnahmen
teilgenommen haben und ihre ausgetibte Tatigkeit mit schwachen Lernanreizen
verbunden ist, finden sie sich oft schwer in neuen Lernsituationen zurecht, da
die Lernroutine nicht vorhanden ist und die Lernmotivation fehlen kann.**” Bei
Beschaftigten, die Uber viele Jahre hinweg auf der gleichen Position eingesetzt
werden, werden Flexibilitat und Lernfahigkeit nicht hinreichend gefordert und

weiterentwickelt.'*®

Wenig lernmotivierte und wenig lernfahige Mitarbeiter sind
daher nicht zwingend das Ergebnis eines Alterungsprozesses sondern einer
lernfeindlichen Arbeitsbiografie.**°

Standiges Lernen tragt wesentlich zum Erhalt und zur Forderung der individuel-
len Arbeitsfahigkeit bei Mitarbeitern in Bibliotheken bei. Lebenslanges Lernen
muss deshalb geftérdert und Weiterbildungsbarrieren abgebaut werden (s. Kap.

5.5 und 5.6).1*°

“*vgl. RoRnagel: Mythos: ,alter* Mitarbeiter, 2008, S. 40

“Svgl. ebd., S. 22

146 Vgl. Heinze: Wirtschaftliche Potentiale des Alters, 2011, S. 81-82

1 Vgl. Morschhéuser: Demographiebewusstes Personalmanagement, 2008, S. 67

148 Vgl. Deller: Personalmanagement im demografischen Wandel, 2008, S. 83

149 Vgl. Initiative Neue Qualitat der Arbeit (Hrsg.): Geistig fit im Beruf!, 2013, S. 53. Online ver-
fugbar unter: http://www.inqa.de/DE/Lernen-Gute-Praxis/Publikationen/pfiff-geistig-fit-im-
beruf.pdf?__blob=publicationFile, zuletzt geprift am 06.12.2013

%9 vgl. Brandenburg: Die Zukunft sieht alt aus, 2007, S. 137
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4.5 Weiterbildungsabstinenz

Wie im Kapitel 4.4 beschrieben, bleibt die Lernfahigkeit auch bei alteren Mitar-
beitern erhalten. Trotzdem ist die Weiterbildungsbeteiligung éalterer Beschaftig-
ter geringer als die jiingerer Beschaftigter (s. Abb. 13).*** Anzumerken ist aller-
dings, dass in den letzten sechs Jahren die Weiterbildungsbeteiligung bei den
alteren Mitarbeitern stark gestiegen ist (s. Abb. 14).2%

Trotzdem erreicht auch der aktuelle Stand nicht die Beteiligung, die in den mitt-
leren Dekaden des Erwerbslebens zu verzeichnen ist. Dies liegt nicht nur an
der Einstellung von Institutionen gegenuber dem Weiterbildungsnutzen alterer
Mitarbeiter, sondern auch daran, dass Lernfahigkeit alleine noch keinen Lerner-
folg garantiert. Erfolgreiche Weiterbildung setzt Lernkompetenz voraus, die als
die Erkenntnis des eigenen Weiterbildungsbedarfs, die Fahigkeit sich das bend-
tigte Wissen zielorientiert anzueignen und die angemessene Bewertung des
eigenen Lernerfolgs zu verstehen ist. Lernkompetenz ist trainierbar, geht aber
nach langeren Zeiten der Nichtbeteiligung an Weiterbildung eher zuriick.>® Ge-
rade fir lernentwohnte Mitarbeiter ist es sinnvoll, besondere Qualifizierungs-
konzepte zu erarbeiten, in denen sie wieder an das Lernen herangefihrt wer-
den und die an ihren individuellen Kenntnisstand ankniipfen.** Eine kurzfristig
ausgerichtete Einstellung zur beruflichen Weiterbildung kann den Wunsch nach
Weiterbildung alterer Mitarbeiter einschranken. Die Motivation nimmt ab, wenn
das Erlernen neuer Fahigkeiten nicht mehr in einem gréReren Zusammenhang
gesehen wird. Dies kann durch die Pragung einer unterschiedlichen Bedeutung
von Arbeit und Lernen in der beruflichen Erstausbildung zusammenhangen. Es
ist zu vermuten, dass nachwachsende Generationen eine positivere Einstellung
zum lebenslangen Lernen haben werden, da sie von frih an starker mit der
Notwendigkeit einer kontinuierlichen Weiterbildung konfrontiert werden.*> Die
Entstehung von Weiterbildungsabstinenz hangt also nicht zwangslaufig mit dem

%1 vgl. Statistisches Bundesamt (Hrsg.): Berufliche Weiterbildungsquoten 2012, 2013. Online

verfigbar unter https://www.destatis.de/DE/ZahlenFakten/Indikatoren/QualitaetArbeit/
Grafik/6_2_ Weiterbildungsquoten.html, zuletzt gepriift am 26.11.2013

152 Bundesministerium fiir Bildung und Forschung (Hrsg.): Weiterbildungsverhalten in Deutsch-
land, 2013, S. 35. Online verfiigbar unter: http://www.bmbf.de/pub/trendbericht_weiterbildungs
verhalten_2012.pdf, zuletzt gepruft am 11.12.2013

153 Vgl. Rof3nagel: Mythos: ,alter Mitarbeiter, 2008, S. 41

154 Vgl. BKK Bundesverband: Beschaftigungsfahigkeit erhalten, 2007, S. 46. Online verfligbar
unter: http://www.dnbgf.de/fileadmin/texte/Downloads/uploads/dokumente/2007/ENWHPAgeing
.Edf, zuletzt geprift am 06.12.2013

5% vgl. Bruch: Generationen erfolgreich fuhren, 2010, S. 74
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Alter zusammen, sondern mit fehlenden Weiterbildungsmaéglichkeiten, Routine-
und wenig personlichkeitsférdernden Tatigkeiten, mit Spezialisierungsfallen und

mangelhafter Kommunikation und Zusammenarbeit mit Kollegen.**®

4.6 Problembewusstsein in bibliothekarischen Einrichtungen

Durch die Heraufsetzung des Renteneintrittsalters, die Reduzierung der MOg-
lichkeiten des Vorruhestands und die auftretende Knappheit an qualifizierten
Arbeitskraften, werden Institutionen sich in Zukunft immer mehr mit Investitio-
nen in eine langanhaltende Arbeitsfahigkeit ihrer Beschaftigten auseinanderset-
zen miissen.”™’ Sowohl der Bund als auch die Wirtschaft beschéftigen sich mit
dem demografischen Wandel und seinen betrieblichen Folgen schon seit lange-
rem intensiv. Im Zusammenhang mit Bibliotheken ist die Quellenlage allerdings
sehr schlecht. Oft wird der demografische Wandel nur im Zuge der Nutzerschaft
thematisiert. Dies bestétigt auch Ulrike Lang, Bibliothekarin der Staats- und
Universitatsbibliothek (SUB) Hamburg in einem Interview zum 101. Bibliothekar-
tag in Hamburg: ,Der demografische Wandel bei den Kunden und bei den Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeitern ist Ubrigens das einzige Thema, bei dem ich das
Gefilhl habe, dass es hier ein wenig zu kurz gekommen ist.“*® Dorothee Niirn-
berger von der Stabsstelle Personalentwicklung der Technischen Informations-
bibliothek/Universitatsbibliothek (TIB/UB) zufolge, sei das Demografie-
Management einer der Bereiche, der an der TIB/UB noch auszubauen sei.
Auch wenn das in anderen Organisationen anders sei, sei die Altersstruktur der
TIB/UB ausgeglichen und gut durchmischt. Sicher werde Demografie-
Management langfristig aber auch ein Thema fiir die TIB/UB, so Niirnberger.**
Diese Sichtweise ist jedoch problematisch, da gutes Demografie-Management
schon bei den jungen Mitarbeitern einsetzen sollte und nicht erst, wenn ein gro-
Rer Teil der Belegschaft alt ist. Auch eine Anfrage von Andreas Hartsch aus

dem Jahr 2011 in den bibliothekarischen Diskussionslisten ,Inetbib“ und ,Fo-

8 vgl. Initiative Neue Qualitat der Arbeit (Hrsg.): Geistig fit im Beruf!, 2013, S. 53. Online ver-

fugbar unter: http://www.inga.de/DE/Lernen-Gute-Praxis/Publikationen/pfiff-geistig-fit-im-
beruf.pdf?__blob=publicationFile, zuletzt gepriift am 06.12.2013

157 Vgl. Rimbach: Die Motivations- und Arbeitssituationsanalyse aus gesundheitlicher Sicht als
Baustein eines demografieorientierten Personalmanagements, in: Goke: Wirtschaftliche Impli-
kationen des demografischen Wandels, 2013, S. 179-180

%8 Miinch: ,Unsere AuRenwirkung kénnen wir nur verandern, wenn wir uns innerlich veran-
dern, in: b.i.t. online, Jg. 15., Nr. 4, 2012, S. 380

159 Vgl. Nurnberger: Allgemeine Herausforderungen an das Personalmanagement, in: Degkwitz
(Hrsg.): Personal- und Organisationsentwicklung in Bibliotheken, 2013, S. 57
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rum-OB“ zum Thema demografieorientierter Personalpolitik stellt heraus, dass
Alternsmanagement in der praktischen Personalpolitik von Bibliotheken noch
nicht allgemeine Realitét ist und selten oder gar nicht in den Bibliotheken zur
Anwendung kommt.*®°

Von Strukturen, wie beispielsweise an der Universitats- und Landesbibliothek
(ULB) Munster, die interne thematische Seminare zu Filhrungskontexten anbie-
tet, welche sich mit der demografischen Struktur der Mitarbeiterschaft und den

161 wird im Bibliothekskontext

daraus zu ziehenden Konsequenzen beschaftigt,
wenig berichtet. Innerhalb des Weiterbildungsangebotes der Jahre 2012 bis
2014 gab und gibt es folgende Themen, die sich inhaltlich mit dem alteren Be-
schaftigten oder der Erhaltung einer moglichst langen Arbeitsfahigkeit beschaf-

tigen:

Tabelle 2: Weiterbildungsangebote fir Mitarbeiter 50+

Veranstalter

Thema

Zielgruppe

Inhalt

Zentrum fUr Bibliotheks- und
Informationswissenschaftliche
Weiterbildung (ZBIW) der Fach-
hochschule Kéin

.Mentale Fitness — oder wie
Sie das Gedachtnis fit hal-
ten und kreativ nach vorne

denken**®

Beschéftigte ab 50

Anregungen fur das kreative
und flexible Denken auch mit

zunehmendem Alter

ZBIW der Fachhochschule Kéln

+Fuhrung und Gesund-

heitulGS

Fihrungskréfte

Forderung des Schutzes der

Gesundheit von Mitarbeitern

Weiterbildungszentrum der
Freien Universitat Berlin — Be-
reich Bibliothek

»Alte Zausel — junge Hup-

fer?* — Generationsubergrei-

fende Zusammenarbeit im
Bibliotheks-Team"®*

Beschéftigte aus
offentlichen und
wissenschaftlichen
Bibliotheken

Vermittlung von Kompeten-
zen flr ein generationsiber-
greifendes, gelingendes

Miteinander

Weiterbildungszentrum der
Freien Universitat Berlin — Be-
reich Bibliothek

~Wechseljahre', eine lebhaf-

te Zeit des Wechsels und
Wandels, eine Phase des
Abschieds und Neubeginns

— aber wie?*'%

Beschéftigte aus
offentlichen und
wissenschaftlichen
Bibliotheken

Wechseljahre als Teil des
mittleren Lebensalters und
ihre Verbindung zum Alter,
Umgang mit dem Thema im
Team, insbesondere mit

Jungeren usw.

160
2012, 2012, S. 75-78

161

sationsentwicklung in Bibliotheken, 2013, S. 85
182 vgl. Zentrum fir Bibliotheks- und Informationswissenschaftliche Weiterbildung: Weiterbil-
dungsprogramm, Kéln 2013, S. 38. Online verfugbar unter: http://www.fbi.fh-koeln.de/zbiw

/[programm2013-2.pdf, zuletzt geprift am 04.12.2013

%3 vgl. ebd., S. 37
164

Vgl. Hartsch: Fihren in alternden Belegschaften, in: ORBwald (Hrsg.): MALIS-Praxisprojekte

Vgl. Troger: Personalentwicklung in der Praxis, in: Degkwitz (Hrsg.): Personal- und Organi-

Vgl. Weiterbildungszentrum Freie Universitat Berlin: Bibliotheksweiterbildung, Berlin 2013, S.

9. Online verfuigbar unter: http://www.fu-berlin.de/sites/weiterbildung/weiterbildungsprogramm/
df/bib_pdf/bib.pdf?1377768153, zuletzt gepriift am 04.12.2013

® vgl. ebd., S. 15
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Veranstalter

Thema

Zielgruppe

Inhalt

Landesgruppe Bayern

,JUmgang mit Veranderun-

gen im Bibliotheksbetrieb**®

Beschéftigte aus
offentlichen und

wissenschaftlichen

Kompetenzentwicklung von
Veranderungsbereitschaft,

Bedeutung und sinnvolle

Bibliotheken Destabilisierung von Ge-
wohnheitsmustern und das
lernende Unternehmen

ZBIW Kdln ,Generationswechsel in Fuhrungskréfte Fachkraftemangel, Personal-

Bibliotheken — Wie gehen

bindung, Generationswechsel

wir es an?'®’ sowie Lernformen von Alt
und Jung
BIB-Sommerkurs 2012 ,Heute schon an morgen Beschéftigte aus Demografischer Wandel

denken: demografieorien-

tierte Projekte fur Bibliothe-

kenulGS

offentlichen und
wissenschaftlichen
Bibliotheken

innerhalb des Bibliotheksper-
sonals als auch der Nutzer-
schaft

ZBIW der Fachhochschule Kéln

,Die Chancen der Lebens-

mitte**®°

Beschéftigte ab 50

Besinnen auf alte Starken,
bewusste Auseinanderset-
zung mit neuen Prioritaten,
mit dem eigenen Energie-
haushalt besser umgehen
lernen, flexiblere Einbringung
von Lebenserfahrung im
beruflichen Alltag, neue be-
rufliche und private Sichtwei-

sen

Quelle: Eigene Darstellung

In den Seminarangeboten geht es schwerpunktmaRig um gesundheitliche As-

pekte, das Miteinander von Jung und Alt und um die Kompetenzentwicklung

sowie die bewusste Auseinandersetzung mit Starken &alterer Mitarbeiter.
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Vgl. Berufsverband Information Bibliothek e.V.: Aus- und Fortbildung. Online verfligbar unter:

http://www.bib-info.de/aus-fortbildung/fortbildung/fortbildungskalender/veranstalt
ungsdetails.html?tx_seminars_pil[showUid]=430, zuletzt gepriift am 04.12.2013

®7vgl. Zentrum fir Bibliotheks- und Informationswissenschaftliche Weiterbildung: Weiterbil-
dungsprogramm, Kéln 2012, S. 24. Online verfuigbar unter: http://www.fbi.fh-koeln.de/zbiw

/[programm2012-1.pdf, zuletzt geprift am 04.12.2013
Vgl. Berufsverband Information Bibliothek e.V.: Kommissionen, 2012. Online verfuigbar unter:
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http://www.bib-info.de/kommissionen/fobikom/fortbildungen/bib-sommerkurse/archiv-der-
sommerkurse/sommerkurs-2012.html, zuletzt geprift am 04.12.2013
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Vgl. Zentrum fur Bibliotheks- und Informationswissenschaftliche Weiterbildung: Weiterbil-

dungsprogramm, Kéln 2013, S. 48. Online verfugbar unter: http://www.fbi.fh-koeln.de/zbiw

/programm2014-1.pdf, zuletzt gepriift am 04.12.2013
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Der BIB-Sommerkurs 2012 mit dem Themenschwerpunkt ,Heute schon an
morgen denken: demografieorientierte Projekte fir Bibliotheken® fand mangels
Teilnehmer nicht statt.*"

Die Einsicht und der Wille zur Auseinandersetzung mit dem demografischen
Wandel in Bibliotheken sind dem Seminarangebot zufolge grundséatzlich im Bib-
liotheksbereich vorhanden. Das Angebotsspektrum befindet sich aber in den
Anfangen und wird bisher noch nicht flachendeckend offeriert und zum Teil

auch nicht nachgefragt.

5. Ansatze zur Problemldsung

Bibliotheken haben die Aufgabe sich auf den demografischen Wandel vorzube-
reiten und MalRnahmen zu ergreifen, die die Arbeitsfahigkeit ihrer Beschéftigten
auf lange Sicht erhalt.

Im Fokus eines demografieorientierten Personalmanagements stehen der lang-
fristige Erhalt und die F6rderung von Leistungs-, Arbeitsfahigkeit und Gesund-
heit sowie die Leistungsmotivation.*”* Grundpfeiler hierfiir sind eine betriebliche

Gesundheitsférderung sowie Qualifizierungs- und WeiterbildungsmalRnahmen.

5.1 Arbeitsfahigkeit erhalten und fordern

Die Arbeitsfahigkeit ist die Balance zwischen individuellem Potenzial des Ar-
beitnehmers auf der einen und den Arbeitsanforderungen des Arbeitgebers auf
der anderen Seite.!’? Arbeit kann nur dann gut ausgefiihrt werden, wenn die
Anforderungen der Arbeit und die Ressourcen der Arbeitenden zusammenpas-
sen.’”® Die mittel- und langfristige Stabilisierung von Arbeitsfahigkeit ist die Vo-
raussetzung dafiir, besser und langer zu arbeiten.’’* Die Arbeitsfahigkeit, auf

Gesundheit und Leistungsfahigkeit aufbauend, wird durch die besonderen phy-

170 Vgl. Berufsverband Information Bibliothek e.V.: Kommissionen, 2012. Online verfugbar unter:

http://www.bib-info.de/kommissionen/fobikom/fortbildungen/bib-sommerkurse/archiv-der-
sommerkurse/sommerkurs-2012.html, zuletzt geprift am 04.12.2013

1 vgl. Rimbach: Die Motivations- und Arbeitssituationsanalyse aus gesundheitlicher Sicht als
Baustein eines demografieorientierten Personalmanagements, in: Goke: Wirtschaftliche Impli-
kationen des demografischen Wandels, 2013, S. 180

17z Vgl. limarinen: Arbeitsfahig in die Zukunft, in: Giesert (Hrsg.): Arbeitsfahig in die Zukunft,
2011, S. 20

173 Vgl. limarinen: Arbeitsfahigkeit gemeinsam fordern — ein Gewinn fiir alle Beteiligte, in: Deller:
Personalmanagement im demografischen Wandel, 2008, S. 199

1ra Vgl. limarinen: Arbeitsfahig in die Zukunft, in: Giesert (Hrsg.): Arbeitsfahig in die Zukunft,
2011, S.20
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sischen, psychischen und sozialen Anforderungen der Arbeit bestimmt.*”® Sie
beruht auf der Wechselseitigkeit der Prozesse. Ob eine Arbeit gut ausgefihrt
werden kann, liegt weder nur an dem Arbeitenden noch nur an der Arbeit oder
der Arbeitsumgebung.'’®

In diesem Zusammenhang entwickelte der finnische Arbeitswissenschaftler
Juhani limarinen ein Modell zur Arbeitsfahigkeit: das sogenannte Haus der Ar-
beitsfahigkeit (s. Abb. 15). Die vier Stockwerke des Hauses, namlich Gesund-
heit und Leistungsfahigkeit, Qualifikation und Kompetenz, Werte, Motivation
und Einstellungen sowie Arbeit, Arbeitsumgebung und Fihrung, stellen die we-
sentlichen Einflussfaktoren auf die Arbeitsfahigkeit eines Menschen dar. Einge-
fasst ist das Haus in die Rahmenbedingungen von Familie, persénlichem Um-
feld, regionaler Umgebung, Gesellschaft, Kultur, Gesetzgebung, Ausbildungs-
politik sowie Sozial- und Gesundheitspolitik.'”” Die physische und psychische
Gesundheit bildet mit dem ersten Stockwerk die Grundlage fur Arbeitsfahigkeit.
Die fachlichen Qualifikationen und Schlisselkompetenzen, aus denen das zwei-
te Stockwerk besteht, werden fir die berufliche Herausforderung benétigt. Da-
bei wird das lebenslange Lernen im fortlaufend sich verandernden Arbeitsalltag
immer wichtiger. Das dritte Stockwerk beherbergt die Werte. Fiur eine gute Ar-
beitsfahigkeit ist es wichtig, dass die eigenen Einstellungen und Motivationen im
Einklang mit der eigenen Arbeit stehen. Das vierte Stockwerk ist die Arbeit
selbst. Alles, was hier passiert, hat deutliche Auswirkungen auf die zuvor ge-
nannten Stockwerke.'’

Im Laufe eines Lebens verandern sich sowohl die Ressourcen eines Menschen
als auch die Anforderungen der Arbeit.'”® Beim Streben nach einer im Idealfall
lebenslangen guten Arbeitsfahigkeit sei entscheidend, so Ilmarinen, dass die
vier Stockwerke in einem ausgewogenen Verhéltnis zueinander stehen und

dass bei Problemen der Arbeitsfahigkeit in jedem dieser Stockwerke nachgese-
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hen und ggf. ,Ordnung geschaffen* werden miisse.'®® Diese Sichtweise auf die
Arbeitsfahigkeit ermdglicht es Bibliotheken, im Dialog mit ihren Mitarbeitern
Problemfelder zu ermitteln, gemeinsam eine Rangfolge der Probleme aufzustel-
len und tiber die Reihenfolge der Bearbeitung zu entscheiden.*®

Des Weiteren entwickelte Iimarinen einen Arbeitsbewaltigungs-Index (ABI) oder
auch Work-Ability-Index genannt, der es Mitarbeitern ermoglicht, in Form eines
Fragebogens, ihre eigene Arbeitsfahigkeit zu messen (s. Abb. 16).'% Typisch
ist der Einsatz innerhalb von Gesundheitsférderungsprojekten.*® Wichtig dabei
ist herauszustellen, dass der ABI nichts Uber eine Person aussagt, sondern die
Beziehung zwischen zwei Grof3en beschreibt: der Arbeitsanforderung und dem
individuellen oder kollektiven Potenzial.*®* llmarinen hat in seinen Studien fest-
gestellt, dass die Arbeitsfahigkeit die Tendenz zeigt, mit steigendem Alter linear
abzunehmen. Die Stabilisierung der Balance zwischen Ressourcen und Anfor-
derungen wird mit dem Alter schwieriger. limarinen hebt jedoch hervor, dass
nicht allein die Anderungen der menschlichen Ressourcen die Abnahme erkla-
ren konnen. Wichtig sei eine systematische Durchsuchung aller vier Stockwer-
ke, wobei das Hauptaugenmerk auf dem vierten Stock, der Arbeit, Arbeitsum-
gebung und FlUhrung liegen musse. Fiur eine Stérung der Balance seien zu
60 % mangelnde Arbeitsgestaltung und ein bestimmtes Fihrungsverhalten ver-
antwortlich. Etwa 40 % fielen in den Bereich des Individuums und der individuel-
len Férderung der bio-psycho-sozialen Fahigkeiten.'® Arbeitsfahigkeit und Alter
konnen sich gegenseitig beeinflussen. Doch dabei besteht keine Abhangigkeit
in nur eine Richtung, denn die Arbeitsfahigkeit kann mit dem Alter abnehmen,
gleich bleiben oder sich verbessern. Arbeitsfahigkeit ist nicht Schicksal, sondern
kann durch gezielte MaRnahmen beeinflusst werden.*2®

Ziele der ForderungsmalRnahmen im Sinne einer langen Arbeitsfahigkeit sollten
eine gute Gesundheit, gute Kompetenz, gute Einstellungen gegenuber der Ar-

'8 vgl. limarinen: Erhaltung, Forderung und Entwicklung der Arbeitsfahigkeit, in: Badura

gngrsg.): Demographischer Wandel, 2003, S. 92
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183 Vgl. Schat: Altere Fachkrafte beschaftigen, 2011, S. 14
184 Vgl. limarinen: Arbeitsfahig in die Zukunft, in: Giesert (Hrsg.): Arbeitsfahig in die Zukunft,
2011, S.24
8y/gl. ebd., S. 25
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beit und eine gute und altersfreundliche Arbeitsgestaltung sein.'®’ Denn die Ar-
beitsfahigkeit im Alter von 45 bis 57 Jahren hat einen grof3en Einfluss auf den
dritten Lebensabschnitt. Nach einer Uber 28 Jahre hinweg betriebenen Langs-
schnittstudie limarinens bedeutet eine gute Arbeitsfahigkeit vor der Rente ein
besseres Leben frei von Einschrankungen der taglichen Aktivitdten im Alter von
73 bis 85 Jahren. Gute Arbeitsfahigkeit bietet demnach nicht nur die Grundlage
fur eine lange Beschaftigungszeit, sondern auch bessere Chancen fir ein un-
abhangiges Leben in der Rente.*®®

Durch frihe Interventionen in Bibliotheken in Form von Weiterbildung, Jobrota-
tion, Gesundheitsforderung etc. kdonnen Alterungsprozesse fruhzeitig positiv
beeinflusst werden. Das bedeutet, dass frihe Investitionen in Flexibilitat, Plasti-
zitat und Gesundheit der Mitarbeiter sich positiv auf deren spatere berufliche
Leistungen auswirken werden. Eine alternsfreundliche Intervention beginnt

deshalb nicht erst im Alter, sondern bei Tatigkeitsbeginn des Mitarbeiters.*

5.2 Gesundheitsmanagement

Die Grundlage einer langen Arbeitsfahigkeit bildet, wie aus dem Haus der Ar-
beitsfahigkeit ersichtlich, die Gesundheit. Ihre Erhaltung und Férderung bei alte-
ren Belegschaften sollte fur Bibliotheken von besonderem Interesse sein. Um
einerseits die Krankentage von Bibliothekaren zu verringern und eine maoglichst
lange uneingeschrankte Arbeitsfahigkeit der Mitarbeiter zu gewéhrleisten und
andererseits die Lebens- und damit auch Arbeitsplatzqualitat der Mitarbeiter zu
erhohen, ist ein Gesundheitsmanagement in Bibliotheken unabdingbar. Dabei
setzt das Gesundheitsmanagement nicht erst bei den &lteren Mitarbeitern an,
sondern bei allen Mitarbeitern, unabhéangig von Erwerbs- und Altersphasen.'®
Denn die Grundlagen fur eine lange Arbeitsfahigkeit werden bereits in jungen
Jahren, besonders aber im mittleren Lebensalter gelegt. Viele durch individuel-
les Verhalten, aber auch durch belastende Lebens- und Arbeitsverhaltnisse be-
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glnstigte Erkrankungen entstehen in der Lebensmitte.’® MaRnahmen und
Konzepte sollten also nicht erst entwickelt werden, wenn Beschéftigte ein fort-
geschrittenes Alter erreicht haben bzw. erste Defizite der Leistungen auftreten.
Vorbeugende GesundheitsmaRnahmen missen schon im Vorfeld getroffen
werden und alle Altersgruppen fur die Thematik ,langer gesinder arbeiten”
sensibilisiert werden.*#

Das Gesundheitsmanagement umfasst sowohl die positive Beeinflussung der
Einstellung zu Gesundheit und die Verbesserung des individuellen Gesund-
heitsverhaltens im Sinne einer Verhaltenspravention als auch die gesundheits-
gerechte Gestaltung des Arbeitsumfeldes, im Sinne einer Verhaltnispraventi-
on.'** Sowohl fir groRBe als auch fur mittlere und kleine Bibliotheken ist es
sinnvoll, ein Leitbild zu Sicherheit und Gesundheitsschutz zu entwickeln, Ge-
sundheitsforderung betrieblich zu integrieren und die Mitarbeiter bei Fragen zu
Sicherheit und Gesundheitsschutz am Arbeitsplatz zu beteiligen.’®* Individuelle
Gesundheitsforderung, ergonomische Mallnahmen und ein verbessertes Fih-

rungsverhalten beeinflussen die Arbeitsfahigkeit der Mitarbeiter (s. Abb. 17).1%

5.2.1 Verhaltenspravention

Erhohte korperliche Fitness schitzt nicht nur vor Krankheiten, sondern steigert
auch die geistige Leistungsfahigkeit und tragt zu héherer Produktivitat bei. Aus-
dauertrainings fiilhren gerade bei Alteren zu groRen Zugewinnen in der kogniti-
ven Leistungsfahigkeit, da Nervenzellen und deren Verknipfung neu gebildet
werden.'*® Die Erhdhung korperlicher Fitness ist aber nur ein Teilbereich von
Gesundheitsprogrammen, die Bibliotheken auf lange Sicht als selbstverstandli-
chen Teil ihrer Fursorgepflicht integrieren sollten. Gesundheitsprogramme um-
fassen beispielsweise regelmaRige Uberpriifungen des Gesundheitszustands

der Mitarbeiter durch arbeitsmedizinische Gesundheits-Checks und Vorsorge-
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untersuchungen.*®’

Wenn fir die Mitarbeiter kostenlose Vorsorgeuntersuchun-
gen, wie z. B. die Spiegelung des Augenhintergrundes angeboten werden,
kommt die Vorsorge zu den Mitarbeitern und senkt die Hemmschwelle Vorsor-
geangebote auch zu nutzen.!®® Des Weiteren kénnten innerhalb des Gesund-
heitsprogramms Schulungen angeboten werden, in denen Mitarbeiter lernen,
wie sie selbst ihre eigene korperliche Leistungsfahigkeit erhalten und fordern
kénnen, z. B. in Form von Ernahrungsseminaren, bewegungstherapeutischen
Programmen und Raucherentwéhnungsprogrammen. Ferner konnte das
Gesundheitsprogramm die Vermittlung von Bewaéltigungsstrategien, wie bei-
spielsweise Stressmanagement, Entspannungskurse, Kommunikations- und
Konfliktbewaltigungstrainings und Burnoutpravention beinhalten. Die Bewalti-
gungsstrategien ermoglichen eine moglichst produktive Bewaéltigung von Ar-
beitsanforderungen.*®® In gréReren Bibliotheken kénnte Betriebssport eingefiihrt
werden, in kleinen und mittleren Bibliotheken kdnnte die Zusammenarbeit mit
Fitnessstudios angestrebt werden. Auch mobile Massagedienste, wie sie immer
ofter in Unternehmen der freien Wirtschaft angeboten werden, kdnnten mit Bib-
liotheken zusammenarbeiten. Die Teilnahme an Gesundheitsprogrammen im
Kollegenkreis kann die Schwellenangst mindern und den sozialen Zusammen-
halt am Arbeitsplatz fordern.?®® Mégliche Angebote sollten auf freiwilliger Basis
von Seiten der Mitarbeiter angenommen werden. Verhaltensbezogene Mal3-
nahmen zwanghaft anzubieten ist nicht anzuraten, da dann die fir eine eventu-
elle Verhaltensénderung notwendige Eigeninitiative fehlt.?**

Im Gegensatz zu Bibliotheken sind viele Unternehmen in der freien Wirtschaft
schon sehr aktiv im Gesundheitsmanagement. Als Beispiel sei das seit 2010
bestehende Praventionszentrum der ThyssenKrupp Steel Europe AG in Duis-
burg genannt. Jeweils 15 Mitarbeiter nehmen an einer eintdgigen sogenannten
,Gesundheitsschicht® teil. Ein Gesundheitscheck und ein daraus resultierender

Gesundheitsfahrplan stehen dabei im Mittelpunkt des Tages. Weitere Themen
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wie Erndhrung, Stressabbau, Gedachtnistraining etc. kdbnnen je nach Interesse
der Teilnehmer dariiber hinaus gewahlt werden. Nach drei und sechs Monaten
werden weitere Beratungstermine angeboten, um die Nachhaltigkeit zu gewahr-
leisten. Im Dreijahresturnus werden die ,,Gesundheitsschichten® wiederholt, so
dass zukunftig ,Vorher-Nachher-Zahlen® vorliegen, die den Erfolg Uberprufbar
machen.?%

Aber auch im Bibliotheksbereich, vor allem in den gro3en Bibliotheken, sind
erste Anfange in Richtung eines Gesundheitsmanagements zu erkennen. So
bietet die Deutsche Zentralbibliothek fur Medizin (ZB MED) ihren Mitarbeitern
Massagen und ,Aktive Pausen® an, in denen die Arbeit fur eine halbe Stunde
unterbrochen wird und unter Anleitung einer ausgebildeten Sportwissenschaft-
lerin Aufwérm-, Dehnungs-, Muskelstarkungs- und Entspannungsibungen
durchgefiihrt werden, die den klassischen Beschwerden von Arbeitenden an
Computern und bei Uberwiegend sitzend ausgefiihrten Téatigkeiten entgegen
wirken.?% Die TIB/UB Hannover bietet fir Filhrungskrafte ein Seminar ,Gesun-
des Fuhren“ sowie Veranstaltungen zum Thema Umgang mit Krankheit und
Sucht an.?®* In Kooperation mit der Leibniz-Universitdt Hannover nutzt die
TIB/UB Hannover fir ihr Gesundheitsmanagement auch den Betriebsarztlichen
Dienst, Betriebliches Wiedereingliederungsmanagement und einen Ausschuss
fur Arbeitssicherheit und Gesundheit.?> Die SUB Hamburg richtete in ihrer Bib-
liothek einen Ruheraum ein, bietet Bewegungspausen, die wahrend der Ar-
beitszeit und unter fachkundlicher Anleitung stattfinden, und Nackenmassagen
an, die in den Raumen der Bibliothek allerdings auf3erhalb der Arbeitszeit wahr-
genommen werden konnen.?*® Des Weiteren verweist die SUB auf eine Reihe
von sportlichen und kulturellen Betéatigungen, die meist kostenfrei oder gegen
eine geringe Gebiihr im Umfeld genutzt werden kénnen.?” Die Staatsbibliothek
zu Berlin bietet innerhalb ihres Gesundheitsmanagements jahrliche Gesund-

heitstage unter Beteiligung zahlreicher Krankenkassen an. Vortrage wie
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,otressbewaltigung®, ,Ernahrung im Arbeitsalltag” etc., aktivierende Aktionen
und Informationsstande sind Teil der Gesundheitstage. Die Vortrage und Aktivi-
taten werden doppelt angeboten, damit auch die in Dienstplanen eingebunde-
nen Beschaftigten teilnehmen kdnnen. Genutzt werden die Gesundheitstage
von etwa zwei Drittel der Beschaftigten, was von Seiten der Staatsbibliothek zu
Berlin als Erfolg gewertet wird.?® Auch die ULB Miinster bietet seit 2011 Ge-
sundheitstage an. Mittlerweile qualifizierte sich eine Mitarbeiterin, geftrdert
durch die ULB, zur betrieblichen Gesundheitsberaterin. Zu ihrem neuen Aufga-
benbereich gehort es, die gesundheitsbezogene Kompetenz der Mitarbeiter wie
auch ein gesundheitsorientiertes Fuhrungsverhalten zu fordern und Ansprech-
partnerin in Gesundheitsbelangen zu sein.?®

Das Hauptaugenmerk liegt momentan noch auf den physischen Gesundheits-
mal3nahmen. MalRnahmen zum Erhalt psychischer und sozialer Gesundheit

sollten weiter ausgebaut werden.

5.2.2 Verhéltnispravention

Im Bereich der Verhaltnispravention werden Arbeitsplatze auf Gefahrdungen
und Belastungen unter alterskritischen Gesichtspunkten hin untersucht.?*
Langfristig gesundheitsschadliche Effekte bestimmter Arbeitsplatze sollen so
vermieden oder begrenzt werden.?*

Arbeitsplatze sind unter ergonomischen Voraussetzungen einzurichten. Dazu
gehdren ergonomische Sitzmdbel, vergroRerte Flachbildschirme, ergonomische
Tastaturen etc.?*? Bei der Arbeitsplatzbeleuchtung beispielsweise brauchen &l-
tere Mitarbeiter etwa drei- bis viermal so viel Licht wie jiingere Mitarbeiter.?*®
Andererseits sind sie empfindlicher fir Blendungen. Dem kann entsprochen
werden, indem man blendfreie, allgemeine Hintergrundbeleuchtung schafft und

zusatzlich fur den Arbeitsplatz von jedem Beschaftigten individuell einstellbare,
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erganzende Leuchten anbietet.?** Neben den gesetzlich vorgeschriebenen Ge-
fahrdungsbeurteilungen konnen fakultative Arbeitsplatzbeurteilungen vorge-
nommen werden. Diese beinhalten das subjektive Empfinden des Beschaftigten
an seinem konkreten Arbeitsplatz. Beispielsweise kénnen Raumklima und Be-
leuchtung den ergonomischen Erfordernissen entsprechen, vom Mitarbeiter je-
doch als unangenehm empfunden werden. Ziel der Beurteilung ist es, Kompro-
misslésungen zu finden, um das Wohlbefinden am Arbeitsplatz zu erhéhen.?*®
Innerhalb des Gesundheitsmanagements der Staatsbibliothek zu Berlin wurde
eine Steuerungsgruppe Gesundheitsmanagement eingerichtet. Diese unter-
suchte auf der Basis einer Auswertung von Fehlzeiten bestimmte Problembe-
reiche und deren Arbeitsbelastungen genauer und beauftragte eine physische
und psychische Gefahrdungs- und Belastungsanalyse. Als Pilotbereich wurde
die Ortsleihe mit 40 Mitarbeitern ausgewahlt. Mit korperlich anstrengenden Té&-
tigkeiten, in direktem Benutzerkontakt und mit wechselnden Dienstzeiten gilt die
Arbeit in der Ortsleihe als besonders belastend. Die Auswertung der Arbeits-
platzanalyse ergab unter anderem Beschwerden durch Verspannungen im
Schulter-, Nacken- und Ruckenbereich, Belastungen durch einen geringen Ent-
scheidungsspielraum und Konflikte mit Benutzern sowie zeitliche Inflexibilitat
durch Dienstplane. Nennenswerte Ansatze konnten bisher allerdings noch nicht
umgesetzt werden.?*°

Oft kdbnnen mit vergleichsweise geringen Mitteln Fehlzeiten vermieden werden.
So fielen in einer Bibliothek die Mitarbeiterinnen an der Buchausgabe regelma-
Big fur ein paar Tage aus Erkaltungsgriinden aus. Nach einem Blick auf die
Krankenstandsanalyse und Gesprachen mit den Mitarbeiterinnen kam heraus,
dass es an diesem Arbeitsplatz standig zieht. Seitdem wird die Zugluft weitge-
hend durch automatisch schlieRende Tiiren vermieden.”*’

Des Weiteren sind Programme sinnvoll, die Beschéftigte darin unterstitzen,

ihre Arbeitstatigkeit gesundheitsschonend und weniger belastend auszufihren.
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Das konnten in Bibliotheken Schulungen zum richtigen Sitzen, Arbeiten am
Bildschirm oder das Heben und Tragen von Lasten sein.**®

Diese Angebote sollten, wenn mdoglich, in den Bibliotheken und wéahrend der
Arbeitszeit angeboten werden, da die Teilnahmequoten so deutlich erhéht wer-
den kénnen.*®

Weitere Bereiche im Sinne der Verhaltnispravention liegen in der Arbeitsorgani-

sation, Arbeitsgestaltung und der Arbeitszeitmodelle (s. Kap. 5.4 und 5.7).

5.3 Motivation

Die Motivation ist ein wichtiger Faktor fur Arbeitszufriedenheit, Innovation, Leis-
tungs- und Lernfahigkeit bei Mitarbeitern,?° die grundsétzlich nicht unmittelbar
vom Alter abhangt.?** Die Arbeitsmotivation kann als die Gesamtheit der Antrie-
be und Beweggriunde definiert werden, die den Menschen veranlassen, eine
bestimmte Arbeitsleistung zu erbringen. Diese bestimmen zum einen die Ar-
beitsmoral, namlich die Einstellung des Menschen zur Arbeit selbst, und gleich-
zeitig auch die Leistungsmotivation.??? Im Rahmen der Motivationsforschung
sind viele Theorien entwickelt worden, die an dieser Stelle nicht vertiefend ver-
folgt werden kénnen und deshalb nur kurz angerissen werden. Es werden zwei
Theoriestrange von Motivation unterschieden: die Inhaltstheorien und die Pro-
zesstheorien. Die Inhaltstheorien beziehen sich auf die Inhalte der Motive, die
Menschen mehr oder weniger zur Arbeit motivieren.?*> Diese Theorien bezie-
hen sich auf konkrete Annahmen Uber Motive und Bedurfnisse. Zu den Inhalts-
theorien gehéren beispielsweise Maslows Bedurfnispyramide oder Herzbergs
Zwei-Faktoren-Modell.?** Die Bediirfnispyramide teilt sich in Defizit- und Wachs-

tumsbedirfnisse, die hierarchisch strukturiert sind und unterschiedlich hohe
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Prioritaten haben. Die Pyramide fangt bei den physiologischen Grundbedurfnis-
sen an und gipfelt in den Selbstverwirklichungsbediirfnissen.?® Das Zwei-
Faktoren-Modell beinhaltet Hygienefaktoren wie Entlohnung, Sicherheit oder
soziale Beziehung, die bei Abwesenheit Demotivation auslésen und Motiva-
toren wie die Tatigkeit selbst, Verantwortung, Anerkennung etc., die sich moti-
vierend auswirken.?”® Nach den Inhaltstheorien miisste eine Motivation bei
alteren Mitarbeitern erfolgen, indem die jeweiligen Motive erkannt und entspre-
chend als Verstarker oder Anreiz eingesetzt werden. Es finden sich zwar allge-
meine Trends, nach denen jingere Mitarbeiter Karriere oder herausfordernde
Aufgaben als Motiv einstufen, wahrend &ltere Mitarbeiter oft Sicherheit bevor-
zugen, trotzdem kann man diese Erkenntnisse nicht verallgemeinern. Da Motive
und Bedurfnisse durch verschiedene Aufgaben und Erfahrungen bei den Mitar-
beitern sehr unterschiedlich ausgepragt sind, sollten Bibliotheken flexible In-
strumente einsetzen, die bei jedem Beschaftigten ganz individuell Ziele, Motive
und Bediirfnisse erkennen.?’

Prozesstheorien®® gehen nicht auf inhaltlich bestimmte Motive ein, sondern
betrachten den Handlungsprozess und versuchen zu erklaren, wie das mensch-
liche Verhalten aktiviert, gelenkt und unterbrochen wird.?* Die in diesem Kon-
text wichtige Gleichgewichtstheorie nach Adams beruht auf der Annahme, dass
soziale Beziehungen mit wirtschaftlichen Tauschaktionen verglichen werden
konnen. Fir seinen Arbeitseinsatz, seine Leistung und Erfahrung erwartet ein
Mitarbeiter eine Gegenleistung in Form von Bezahlung, Befdrderung, sozialer
Sicherheit etc. Die Arbeitszufriedenheit des Mitarbeiters ist nur solange gesi-
chert, wie er das subjektiv empfundene ,Einsatz-Belohnungsverhaltnis® im
Gleichgewicht sieht. Gerat dieses Verhaltnis aus dem Gleichgewicht, entstehen
beim Mitarbeiter innere Spannungen, die er zu reduzieren versucht.?*® Konse-
quenzen daraus konnen innere Kindigung, kontraproduktives Verhalten oder

sogar Sabotage sein. Nach diesem Ansatz sind Mitarbeiter besonders dann
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motiviert, wenn sie fur ihre Arbeit Anerkennung erfahren. Mangelnde Motivation
bei alteren Mitarbeitern ist deshalb haufig auf eine Vernachlassigung dieser
Verstarkungs- und Anerkennungsmechanismen zurtickzufiihren.?*

Im Zusammenhang mit Motivation unterscheidet man ferner zwischen extrinsi-
schen und intrinsischen Motiven.?** Die extrinsischen Motive werden nicht
durch die Arbeit selbst, sondern durch deren Folgen oder Begleitumstande be-
friedigt. Die berufliche Tatigkeit wird als Mittel zur Verfolgung anderer Motive
verwendet. Extrinsische Motive sind beispielsweise Geld, Sicherheit und Presti-
ge. Intrinsische Motive lassen sich durch die Arbeit selbst befriedigen. Je mehr
einem Mitarbeiter eine Arbeit Freude macht, desto produktiver ist er. Bei kom-
plexen Aufgaben ist die intrinsische Motivation im Gegensatz zu einfachen Auf-
gaben relativ hoch.?*®* Wahrend die extrinsische Motivation nur kurzfristig einen
positiven Effekt hat, zeigt die intrinsische Motivation langerfristige Effekte. Eine
dauerhafte und langfristige Motivation ist also nur dann erfolgreich, wenn Mitar-
beiter ihr Handeln aus eigenem Interesse und Wunsch ausfiihren.?3*
Anreizsysteme wie sie in der Wirtschaft bestehen, kdnnen im offentlichen
Dienst bzw. in Bibliotheken nur schwer angewandt werden. Extrinsische Motive
wie Befdrderungen, Leistungszulagen und aul3ertarifliche Bezahlungen, die in
der Wirtschaft als Mitarbeitermotivation genutzt werden, sind im o6ffentlichen
Dienst deshalb nur schwer umsetzbar.?®

Motivationsprobleme kdnnen bei beruflicher Stagnation oder Sinnentleerung
auftreten. Besonders fiur altere Beschéftigte, deren Erwerbsarbeitsphase sich
zunehmend verkdirzt, ist es wichtig, das eigene Handeln als bedeutsam zu erle-
ben.?*® Gerade im Bibliothekswesen, in dem sich zunehmend Effizienz-, Zeit-
und Veranderungsdruck durch SparmalRnahmen des Bundes, der Lander und
der Kommunen einstellen, und die Wertschatzung einst erworbenen Fachwis-

sens immer mehr abnimmt, erfahren Altere oft einen Wertewandel, dem sie ab-
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lehnend gegeniiber stehen.?®” Deshalb ist es duRerst wichtig, Mitarbeiter in
Veranderungsprozesse frihzeitig einzubinden und ihre Motivation und Arbeits-
zufriedenheit dadurch zu steigern.?*® Weitere Griinde fiir einen Motivationsver-
lust kbnnen die Entwertung von eigenen vormals relevanten Kompetenzen,
langfristige Unterforderung oder auch andauernde Uberforderungssituationen
sein.?®*® Demotivationsfaktoren, wie beispielsweise eine unsachgemaRe Bemer-
kung oder eine herabwirdigende Geste haben zumeist eine langere negative
Wirkung als ein gut gemeintes Lob. So braucht es oft sehr intensive Motivati-
onsbhemuhungen, um eine einzige negative Demotivationshandlung wieder aus-

zugleichen.?*°

Wenn Leistungen und ein engagiertes Verhalten Anerkennung
und ein positives Feedback nach sich ziehen, werden auf Seiten der Biblio-
theksleitung Motivatoren eingesetzt, die daflr sorgen, dass zwischen Leistung
und Ertrag ein Gleichgewicht herrscht. Auch kleine Gesten wie ein freundliches
Gruf3en auf dem Flur, die zeithahe Genehmigung des Wunschurlaubs oder die
Ubertragung von Sonderprojekten kénnen den Mitarbeiter motivieren. Haufig
wird aber besonders éalteren Mitarbeitern, die ihre Arbeit gut und unauffallig aus-
fuhren, mangelnde Aufmerksamkeit entgegengebracht.?**

Da Arbeit heute fur viele Mitarbeiter mehr ist als das reine Befriedigen von
Grundbediurfnissen, treten individuelle Ziele und Bedurfnisse auch fur &ltere
Mitarbeiter immer mehr in den Vordergrund. Diese Ziele und Bedurfnisse lassen
sich in personlichen Mitarbeitergesprachen herausfinden. Die Gesprache soll-
ten Ziele, Weiterbildungsbedarf und die personliche Entwicklungsplanung the-
matisieren, ohne dabei mit einer Leistungsbeurteilung gekoppelt zu werden.?#?
Wirkungsvolle MaRnahmen zur Motivation von alteren Mitarbeitern sind vor al-
lem Wertschatzung und Aufmerksamkeit, das Aufzeigen von Perspektiven und

eine dialogorientierte Ansprache.?*® Die richtige Fithrung bildet die Grundvo-
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raussetzung der Mitarbeitermotivation. Vor allem der direkte Vorgesetzte wird
mit seinem Fiihrungsstil dabei zum zentralen Schliissel fiir Motivation.?**
Weitere motivationsférdernde Bedingungen sind ein institutionelles Gesund-
heitsmanagement, individuelle Arbeitszeitmodelle, eine abwechslungsreiche
Arbeitsgestaltung und die starkere Einbindung alterer Mitarbeiter in die Fort-
und Weiterbildung (s. Kap. 5.2, 5.4, 5.6 und 5.7).

5.4 Arbeitszeitgestaltung

Die Arbeit auRerhalb normaler Arbeitszeiten hat seit dem Jahr 2000 stark zuge-
nommen, was unter anderem auch an langeren und zunehmend flexiblen Ar-
beitszeiten im Dienstleistungssektor liegt (s. Abb. 18).2%°

Auch Bibliotheken sehen sich gezwungen ihre Offnungszeiten auszubauen, um
fur den Nutzer weiterhin attraktiv zu bleiben. Vor allem in groRen Bibliotheken
werden Arbeitszeiten in den spaten Abendstunden und am Wochenende immer
alltaglicher.

Uber ihre Arbeitszeit mitbestimmen kénnen vor allem Erwerbstatige im héheren
Alter. Generell wollen die Befragten eher weniger arbeiten, wobei dieses Be-
durfnis bei den Alteren etwas starker ausgepragt ist (s. Abb. 19).24

Damit Bibliotheken auch in Zukunft auf der einen Seite ihren &lteren Mitarbei-
tern eine maglichst lange Arbeitsfahigkeit ermdglichen kénnen und auf der an-
deren Seite auch fur Neueinsteiger als Arbeitgeber attraktiv sind, ist es sinnvoll,
ein besonderes Augenmerk auf die Arbeitszeitgestaltung zu richten. Arbeits-
zeitgestaltung setzt also nicht erst bei den alteren Mitarbeitern an, sondern
nimmt den gesamten Erwerbslebenszyklus in den Blick.**’ Die Arbeitszeitge-
staltung hangt eng mit einer alternsgerechten Arbeitsgestaltung zusammen und
tragt in hohem Mal3e dazu bei, wie zufrieden Mitarbeiter mit ihrem Arbeitgeber

sind.?*® Der demografische Wandel erfordert zunehmend individuellere MaR-
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nahmen einer altersgerechten Arbeitszeitgestaltung in Form einer starkeren Dif-
ferenzierung und Individualisierung der Arbeitszeit einschlie3lich der Lebensar-
beitszeit. Es sollte ermdglicht werden, die individuelle Arbeitszeit an Belas-
tungsschwankungen, personliche Belange und Lebensphasen anzupassen.?*
Das dient alteren Mitarbeitern zur Gesundheitsforderung, der Schaffung von
Freiraumen fur berufliche Qualifizierung, zur besseren Vereinbarkeit von Be-
rufstatigkeit und eventueller Pflege Angehoriger, zur Vorbereitung auf zweite
oder dritte Karrieren oder zur Férderung einer Vorbereitung auf nachberufliche
Tatigkeiten wie ehrenamtliches bzw. biirgerschaftliches Engagement.?®® Flexib-
le Arbeitszeitformen kdnnen die Erhaltung der Arbeitsfahigkeit einer alternden
Belegschaft mittel- und langfristig unterstiitzen.?** Nattirlich miissen dabei auch
die betrieblichen Belange bertcksichtigt werden. Allerdings muss der Tenor
sein, wie es gehen kénnte und nicht, warum es nicht geht.?*?

Grundsatzlich gibt es zwei Ansatze der Arbeitszeitgestaltung. Zum einen die
altersspezifischen Arbeitszeitmodelle (z. B. Altersteilzeit) und zum anderen die
altersunspezifischen Arbeitszeitmodelle, die sich an einer flexiblen Entzerrung
der zeitlichen Anforderungen und auf den Gesundheitserhalt im Verlaufe des
Erwerbslebens orientieren (z. B. Arbeitszeitkonten, Wahlarbeitszeiten, lebens-
phasenspezifische Wechsel zwischen Teil- und Vollzeit, Sabbaticals).?>?

Der offentliche Dienst bietet viele Ansatze zur Arbeitszeitgestaltung, so dass
Mitarbeiter in Bibliotheken zwar nicht immer, aber oft einfacher in den Nutzen
einer individuellen Arbeitszeitgestaltung gelangen als es Arbeitnehmern aus der
freien Wirtschaft moéglich ist. So besteht im 6ffentlichen Dienst beispielsweise
ein wesentlich hdherer Anteil an Teilzeitarbeitsplatzen als in der privaten Wirt-

schaft.?>*
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Die Altersteilzeit wurde 1996 als ein Instrument zum gleitenden Ubergang zwi-
schen Erwerbsleben und Rente eingefiihrt, mit dessen Hilfe ein langeres Ver-
bleiben in Beschaftigung ermoéglicht werden konnte und der ,Pensionsschock®
beim abrupten Ubergang in die Rente verringert wurde.?*® Allerdings wurde in
vielen Fallen nicht das Teilzeitmodell, sondern das Blockmodell angewendet,
das sich in eine Arbeits- und eine sich anschlieRende Freistellungsphase unter-
gliedert, wobei der Ruhestand quasi vorgezogen wird.?*® Durch das Blockmo-
dell entsteht kein positiver Einfluss auf die auftretenden Belastungen.?®’ Im
Hinblick auf den demografischen Wandel und die Tatsache, dass es seit 2009
keine Forderung mehr durch Zuschisse der Bundesagentur fur Arbeit fur Al-
tersteilzeitmodelle gibt,**® kann die Altersteilzeit in ihrer bisherigen Form als
kein zukunftstrachtiges Modell angesehen werden.

Lebensphasenspezifische Wechsel zwischen Voll- und Teilzeitmodellen bieten
Mitarbeitern die Méglichkeit, ihre Wochenarbeitszeit im Rahmen der betriebli-
chen Moglichkeiten zu reduzieren.?®® Der Anteil an Teilzeitbeschéftigten im 6f-
fentlichen Dienst betragt rund 30 %. Der Wunsch nach Teilzeit muss im 6ffentli-
chen Dienst erortert werden und kann nur abgelehnt werden, wenn betriebliche
Griinde dem entgegenstehen.?®® Der Wunsch oder die Notwendigkeit zur Teil-
zeitarbeit betrifft nicht nur die jingeren Mitarbeiter, die aufgrund ihrer Kinder nur
eingeschrankt arbeiten kénnen oder wollen, sondern auch immer mehr die alte-
ren Mitarbeiter, die sich beispielsweise in der Pflege Angehdriger engagieren.
Nach Ablauf der Teilzeitbeschaftigung aus familidren Grinden entsteht im 6f-
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fentlichen Dienst automatisch wieder ein Vollzeitarbeitsverhaltnis.?** Teilzeitar-
beit sollte nicht karrierehinderlich sein.

Langzeitkonten erméglichen es Mitarbeitern Zeit- und Entgeltguthaben (z. B.
Ubergesetzlichen Urlaub, Mehrarbeit oder reduzierte Entlohnung bei Vollzeitar-
beit) anzusparen und bei Bedarf auf ihr Arbeitszeitguthaben zurtckzugreifen,
um beispielsweise eine Auszeit aus dem Beruf zu nehmen, sich beruflich wei-
terzubilden oder um den Eintritt in den Ruhestand vorzuverlegen.?®®> Neben Jah-
resarbeitszeitkonten gibt es auch Langzeitkonten Uber mehrere Jahre, die ent-
sprechend lange Zeitraume, sogenannte Sabbaticals, erméglichen.?®® Der 6f-
fentliche Dienst bietet verschiedene Varianten an, die sich tber unterschiedli-
che Zeitraume erstrecken. In den meisten Sabbatregelungen ist die Freizeit-
phase erst am Ende des Gesamtzeitraums vorgesehen.?®* Langzeitkonten wer-
den zwiespaltig gesehen, da sie den zukinftigen Fachkraftemangel verscharfen
konnten. Des Weiteren enthalten sie bei nicht ausschliel3licher Ausrichtung auf
das frhere Ausscheiden in den Ruhestand Freistellungsversprechen, die bei

d.?®> Wenn Lebensarbeitszeit-

knapper Personaldecke schwer einzulésen sin
konten nur der vorzeitigen Ausgliederung Alterer dienen, werden die Maglich-
keiten der L&angerbeschéaftigung durch diese Arbeitszeitgestaltung verringert.
Notwendig sind echte Teilzeitregelungen, durch die Arbeitszeiten im Alter redu-
ziert und gleichzeitig die Zeiten fiur die Kompensation der Belastungen erhéht
werden.?®

Die Telearbeit®®’

gewinnt auch im o6ffentlichen Dienst immer mehr an Bedeu-
tung. Durch Telearbeit erlangen Mitarbeiter allein durch den Wegfall von Wege-

zeiten groRere Zeitsouveranitat, die beispielsweise fur die Vereinbarkeit von
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Beruf und Familie genutzt werden kann.?®® Bei Teletauglichkeit des Arbeitsplat-
zes konnen individuelle Vereinbarungen tber Telearbeit geschlossen werden.
Oft werden alternierende Modelle angeboten, die zwischen dem Arbeitsplatz in
der Dienststelle und dem Telearbeitsplatz zu Hause wechseln.?®® Die Prasenz-
zeiten helfen soziale Kontakte und die gewachsenen Netzwerkstrukturen der
Mitarbeiter aufrechtzuerhalten.?’® Laut Gabriele Beger, Direktorin der SUB
Hamburg, wird die Telearbeit nicht nur von Mattern und Véatern in Anspruch ge-
nommen, sondern vermehrt auch von élteren Mitarbeitern zur Pflege von Fami-
lienangehérigen.”™*

Individuell angepasste Teilzeitmodelle sind fur &ltere Mitarbeiter geeigneter, da
eine generelle Verkirzung der taglichen Arbeitszeit fir sie nicht sinnvoll ist, weil
sie sich hinsichtlich ihrer Gesundheit und Arbeitsfahigkeit stark unterschei-
den.??

Auch die freiwillige, d. h. ohne beispielsweise durch Altersarmut bedingte, Be-
schaftigung von Mitarbeitern Gber die Altersgrenze hinaus konnte ein Mittel
sein, Potentiale und Kompetenzen, die im Rahmen der demografischen Ent-
wicklung knapp werden, sowie spezielle Fahigkeiten und Kenntnisse zu nut-
zen.?"®

Altere benoétigen mehr Pausen als Jiingere, um sich von den Belastungen der
Arbeit zu erholen. Je anstrengender die Arbeit in physischer oder psychischer
Hinsicht ist, desto grof3er wird der Bedarf an Pausen. Hier helfen oft schon Mik-
ropausen, die nur eine oder wenige Minuten lang sind. Allgemein kann man sa-
gen, dass der Erholungswert steigt, wenn die Erholungszeiten in kurzen Ab-

standen aufeinander folgen und damit die Zyklen arbeitsbedingter Belastung
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kiirzer werden.?”* Gerade &ltere Mitarbeiter sollten ihr Arbeitspensum nach ih-
rem individuellen zeitlichen Rhythmus abarbeiten kénnen.?”®

Trotz aller Vorteile einer flexiblen Arbeitszeitgestaltung muss aber gerade im
Bibliothekswesen auch die erst Anfang 2012 in Kraft getretene neue Entgelt-
ordnung des Tarifvertrags fir den offentlichen Dienst der Lander einbezogen
werden. Sie sieht vor, dass Bachelorabsolventen zukunftig nicht mehr mit einer
hoheren Eingruppierung als E 9 rechnen kénnen.?”® Die finanziellen EinbufRen,
die durch die flexible Arbeitszeitgestaltung entstehen, werden es zuklnftig vie-
len Bibliothekaren nicht ermdglichen, von ihr Gebrauch zu machen.

Des Weiteren stol3en flexible Arbeitszeitregelungen an ihre Grenzen, wo mit
einer zu diinnen Personaldecke jegliche Flexibilitatspuffer verhindert werden.?””
Nichtsdestotrotz ist fir den Erfolg alternsgerechter Arbeitszeitmodelle essentiell,
dass die Mitarbeiter Einfluss auf die Gestaltung ihrer Arbeitszeit haben.?”® Denn
vielfaltige, flexible Arbeits- und Teilzeitmodelle ermdglichen eine Reduktion der

Belastungen in den verschiedenen Phasen der personlichen Lebenszyklen.?”

5.5 Lebenslanges Lernen

Der demografische Wandel im Zusammenspiel mit globalisierungsbedingten
Veranderungen in der Arbeitswelt schafft den Bedarf an lebenslangem Ler-
nen.?® Besonders im Bibliothekswesen wird die Halbwertszeit beruflichen Wis-
sens immer kirzer. Die Einfuhrung neuer Software, die Notwendigkeit zur Er-

bringung neuer Dienstleistungen und Umstrukturierungen auf der einen Seite
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und der Verlangerung der Lebensarbeitszeit auf der anderen Seite verlangen
von den Mitarbeitern ein lebenslanges Lernen.?!

Lernen wird verstanden als konstruktives Verarbeiten von Informationen und
Erfahrungen zu Kenntnissen, Einsichten und Kompetenzen.?®? Der Begriff ,Le-
benslanges Lernen® umfasst alles formale, nicht-formale und informelle Lernen
an verschiedenen Lernorten von der frihen Kindheit bis einschlie3lich der Pha-
se des Ruhestands.?® Informelles Lernen ist als selbstgesteuerter, konstrukti-
ver, situativer und sozialer Prozess zu verstehen.?®* Es wird auch als Lernen
am Arbeitsplatz bezeichnet. Dazu gehéren z. B. Job-Rotation (s. Kap. 5.7.1),
Hospitation (s. Kap. 5.7.4), Gruppenarbeit oder Projektgruppen. Am haufigsten
genutzt wird beim informellen Lernen das Beobachten und Ausprobieren am
Arbeitsplatz und die Lekttre von Fachliteratur. Dem folgt die Unterweisung am
Arbeitsplatz durch Kollegen und Vorgesetzte.”® Das Sprichwort ,Was Hans-
chen nicht lernt, lernt Hans nimmer mehr* kann heute als tberholt betrachtet
werden. Lernen kann man grundsatzlich in jedem Alter und es lauft besonders
dann erfolgreich ab, wenn die Voraussetzung der Lernfahigkeit erfallt ist. Die
Lernfahigkeit ist von mehreren Faktoren abhangig, wie beispielsweise dem Ge-
sundheitszustand, dem Selbstbild, den Lernstrategien, den Lernmaterialien, der
fluiden und kristallinen Intelligenz oder der individuellen Lern- und Lebensbio-
grafie (s. Abb. 20).2%°

Um die Lernprozesse nun gerade fur altere oder auch lernentw6hnte Mitarbeiter
in bibliothekarischen Weiterbildungsmafl3nahmen erfolgreich zu gestalten, muss
auf diese Einflussfaktoren Rlcksicht genommen werden. Vielen alteren Mitar-
beitern, so Preil3ing, fehle die richtige Lerntechnik. Bevor altere Mitarbeiter also
an WeiterbildungsmaRnahmen teilnehmen, sollte ihnen vermittelt werden, wie
man lernt und der Lerntypus des einzelnen Mitarbeiters bestimmt werden. Das
Material der Weiterbildungsmal3nahme sollte gut aufbereitet, klar strukturiert

und verstandlich sein. Altere Mitarbeiter, so PreiRing, benotigten zu Beginn der
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BildungsmafRnahme eine Ubersicht iiber den gesamten zu vermitteinden Lern-
stoff. Das Erkennen von Gesamtzusammenhangen erleichtere das Lernen.
Wichtig sei aul3erdem, dass den alteren Mitarbeitern genug Zeit zum ,Ein- und
Ausatmen® der neuen Inhalte gegeben werde. Die Lerndauer sollte zwei Tage
nicht Gberschreiten und besser Uber Lernblocke mit mehreren Tagen Pause
dazwischen vermittelt werden. Lerninhalte mussten des Weiteren 6fter wieder-
holt werden, wobei es sinnvoll sei, die Lerninhalte zusatzlich praxisorientiert zu
gestalten. Erforderlich seien Inhalte, die einen konkreten Bezug zur beruflichen
Realitat herstellen. Verhaltensdnderungen wirden mit zunehmendem Alter im-
mer schwieriger. Daher sei nicht nur eine positive Rickkopplung seitens der
Fuhrungskraft notwendig, sondern auch die organisatorische Neugestaltung
von Strukturen oder Arbeitsablaufen. PreiRing betont aber auch, dass Altere
durchaus Vorteile im Lernprozess aufwiesen. Dazu gehotren die Fahigkeit, Ver-
gleiche von neuem zu bereits vorhandenem Wissen vorzunehmen, erhdhte
Eigenverantwortlichkeit und selbststandiges Arbeiten, problemzentrierte Sicht-
weisen auf Lerninhalte und ein professioneller Umgang mit komplexen Sach-
verhalten.?®’ Es bedarf in Bibliotheken einer Unternehmenskultur, die Lernen
als generationsubergreifende Aufgabe der Personalentwicklung begreift und
entsprechend organisiert, die ein innovationsfreundliches und fehlerverzeihen-
des Umfeld bereitet und vor allem Lernanreize bietet.”®® Auf diese Weise ver-
lernen Beschéftigte nicht das Lernen und bestatigen nicht das Vorurteil, wonach
Altere altersbedingt weniger lernmotiviert seien.

Ulrike Lang von der SUB Hamburg sprach in einem Interview von der Wichtig-
keit des lebenslangen Lernens. Zu Beginn ihres Erwerbslebens hatte sie eine
Kollegin im Auskunftsbereich, die sagte, wenn der Kunde nett fragt, bekommt er
eine Antwort. Heute trete man dem Kunden so freundlich gegentber, dass man
ihm entlockt, was er mochte und was er braucht. Dies habe nicht nur mit Fach-
wissen zu tun, sondern auch mit Kommunikationsfahigkeit und Padagogik. Le-
benslanges Lernen musse sich auch auf diese Bereiche beziehen und nicht nur

darauf, beispielweise die Weiterentwicklung der Katalogisierungsregeln zu ler-
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nen. FiUr Lang nehmen lebenslanges Lernen und Flexibilitdt einen immens
wichtigen Stellenwert in der Bibliotheksbranche ein.?®

Inner- und auRRerbetriebliche Qualifikations- und Weiterbildungsmal3nahmen in
Bibliotheken konnen der fortgesetzten Aktualisierung der Fahigkeiten und des

Wissens élterer Mitarbeiter dienen und so ein lebenslanges Lernen fordern.?*

5.6 Fort- und Weiterbildung

Eine Strategie, die Forderung nach lebenslangem Lernen praktisch umzuset-
zen, ist die Weiterbildungsteilnahme &lterer Mitarbeiter zu erhohen.”®* Weiter-
bildung wird als Fortsetzung oder Wiederaufnahme organisierten Lernens nach
Abschluss einer unterschiedlich ausgedehnten Bildungsphase verstanden.?*
Bei der Weiterbildung unterscheidet man zwischen formaler und nicht-formaler
Weiterbildung sowie der informellen Weiterbildung. Formale und nicht-formale
Weiterbildung sind institutionalisierte Lernarten, die in der Regel vom Institut
oder externen Bildungstragern organisiert werden, hierzu z&hlen Seminare,
Trainings und Lehrgange. Formale Weiterbildung fuhrt im Gegensatz zur nicht-
formalen Weiterbildung zu einem staatlich anerkannten Zertifikat. Die informelle
Weiterbildung dagegen wird grof3tenteils vom Lernenden selbst organisiert. Die
Lernorte, -zeiten und -inhalte sind dabei frei wahlbar.?®

Da gerade im Bibliothekswesen das Wissen immer schneller veraltet, der tech-
nische Wandel sich in beschleunigter Form vollzieht und die Anforderungen an
Qualifikation und Innovationsfahigkeit bestandig steigen, reicht das in der
Erstausbildung erworbene Wissen nur noch fur eine immer kurzer werdende
Zeitspanne aus. Daher wird es immer wichtiger, die eigenen Kompetenzen auf

den Stand des fir den Beruf und die Institution notwendigen Bedarfs zu hal-
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ten.?®* Durch unzureichende Schulungen hervorgerufene Angste und Abwehr-
haltungen sollten im Bibliothekswesen nicht unterschatzt werden.®

Im Zuge aktueller Lernkonzeptionen, die Lernen als aktives Geschehen begrei-
fen, bei dem neues Wissen entstehen kann, gewinnt die informelle Weiterbil-
dung immer mehr an Gewicht.”*® Die informelle Weiterbildung stiitzt sich auf die
Reflexion eigener Arbeitserfahrungen, baut auf die Losung konkreter arbeitsre-
levanter Probleme auf und ist in einen spezifischen sozialen Kontext eingebun-
den. Die Teilnahmequote der alteren Mitarbeiter an informeller Weiterbildung
liegt weit hoher als die an formaler oder nicht-formaler Weiterbildung, da es fur
informelle Weiterbildung niedrigere Zugangsschwellen gibt und dem informellen
Lernen eine hohere Effektivitat zugeschrieben wird. Des Weiteren weist die in-
formelle Weiterbildung gegentber formalisierter Weiterbildung geringere Kosten
auf.?®” Berufliche Weiterbildung allgemein und besonders das informelle Lernen
stellen erh6hte Anforderungen an die Selbststeuerung des Lernens. Die Mitar-
beiter mussen ihren Lernbedarf feststellen kdnnen, geeignete Lerntechniken zur
Deckung ihres Lernbedarfs beherrschen und Lernziele kontrollieren kénnen.?*®
Die Weiterbildung muss im Einklang mit den Lernvoraussetzungen Alterer ste-

hen299

und erfordert daher das Angebot von Lerninhalten und Lernunterstit-
zung, die den tatsachlichen Bedurfnissen und Anforderungen entsprechen.
Lehrmethoden und -materialien sollten auf die Art und Weise abgestimmt wer-
den, wie Erwachsene lernen. Des Weiteren sollten Ressourcen zur Verfiigung
stehen, die beim Lernen unterstutzen, so z. B. die Vermittlung von Lerntechni-
ken.3%° Weiterbildungsmanahmen fruchten besonders dann, wenn das Gelern-

te von den Beschéftigten im Anschluss auch in die Arbeit eingebracht werden
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kann.**! Hier ist in der beruflichen Weiterbildung ein Trend weg vom sogenann-
ten ,Vorratslernen® hin zum ,Just-in-Time-Lernen* sichtbar.3%
Weiterbildungsbedarf weisen die heute Alteren teilweise im Bereich von IT-
Kenntnissen auf. Fur solche Weiterbildungskurse scheint es sinnvoll, sie gezielt
in altershomogenen Gruppen durchzufihren, da sich sonst bei schnellerem
Lernfortschritt der jliingeren Mitarbeiter leicht ein Motivationsverlust und Versa-
gensgefihle einstellen kénnten. Im Allgemeinen sollten Institutionen aber eine
altersunabhangige und altersiibergreifende Qualifizierungspolitik verfolgen, in
der sowohl altere als auch jingere Mitarbeiter gezielt auf Weiterbildungsange-
bote angesprochen und in Schulungen und Kurse einbezogen werden.** Bei
den Planungen der TIB/UB Hannover beispielsweise, die den konkreten Bedarf
nach speziellen Schulungen fur Mitarbeiter der Altersgruppe ,50+“ erheben
will,*** sollte bedacht werden, dass plétzlich breit angelegte Weiterbildungsof-
fensiven fur altere Mitarbeiter die Gefahr einer Stigmatisierung bergen.>%

Die IFLA rat ein halbes bis ein Prozent des Gesamtetats einer Bibliothek fur
Malnahmen der Personalentwicklung zu reservieren. Dies klinge zuerst wenig,
so Troger, sei aber in der Umsetzung vieler wissenschatftlicher Bibliotheken im
Zeitalter schwindender Sach- wie Personaletats weit von der deutlich kleineren
Realitat entfernt. Gerade in der ULB Munster, deren Alterspyramide der Mitar-
beiter einen Pik rund um den Geburtsjahrgang 1960 aufweist, bekdmen Fort-
und Weiterbildung einen besonders wichtigen Stellenwert.>® In der SUB Ham-
burg wird langjahrig tatigen Mitarbeitern, die viele Jahre ausschlie3lich an ei-
nem so genannten Werkstlick gearbeitet haben, die Chance auf Veranderung
und Aneignung von neuem bibliothekarischen Wissen und Erlernen von Fahig-

keiten gegeben. Dafur werden Stellen fur die Dauer von zwei Jahren geschaf-
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fen, die zur innerbetrieblichen Qualifizierung im laufenden Betrieb ausgeschrie-
ben werden.>%’

Um auf der H6he der Zeit und des Wissens zu bleiben, muss in Institutionen ein
progressives, offenes Fortbildungsklima herrschen. Alle Mitarbeiter, unabhangig
von ihrem Alter, missen jede nur denkbare Forderung einer berufslebenslan-
gen Fort- und Weiterbildung erfahren. Dabei muss der Bedarf so friih wie még-
lich vorausgesehen werden, um zeitnah zielgruppenspezifische Angebote auf-
zulegen. Dorothee Nurnberger zufolge sollte Gberall ein garantiertes Anrecht
auf Fortbildung formuliert, offensiv beworben und realisiert werden. Dies wirke

motivierender als eine Diskussion um Pflicht, Hol- und Bringschuld.3®

5.7 Arbeitsgestaltung und -organisation

Berufliches Lernen ist nicht allein auf Weiterbildungsmaflinahmen beschréankt,
sondern findet vor allem durch die Auseinandersetzung mit herausfordernden
Arbeitsaufgaben im Alltag statt.>* In Bibliotheken ist vor allem der einfache und
mittlere Dienst oft von schweren kdrperlichen Belastungen, monotonen Arbeits-
ablaufen, geringem Gestaltungsspielraum und wenig Eigenverantwortung ge-
pragt.®'° Die Arbeitsgestaltung wirkt sich auf den Erhalt der Lernfahigkeit stark
aus. Lernforderlich sind ganzheitliche, vollstandige Aufgaben, vielfaltige Anfor-
derungen, ein hohes Mal3 an Eigenverantwortung, Transparenz und Beein-
flussbarkeit der Arbeitsinhalte. Die geistige Leistungsfahigkeit kann langer er-
halten werden, wenn der Mitarbeiter vor anspruchsvolle, geistig fordernde und
vor allem abwechslungsreiche Aufgaben gestellt wird.*'* Arbeitstatigkeiten soll-
ten deshalb so gestaltet werden, dass sowohl psychische als auch physische
Anforderungen optimal ausgewogen sind und es weder zu Unter- noch zu Uber-
lastungen kommt (s. Abb. 21).3*

Verschiedene Anséatze wie Job Rotation, Job Enlargement und Job Enrichment
(s. Kap. 5.7.1 — 5.7.3) haben die gemeinsame Intention Arbeitsmonotonie und
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einseitige Belastungen zu vermeiden und Arbeitsaufgaben interessant und ab-
wechslungsreich zu gestalten. Sie ermoglichen eine arbeitsplatznahe Lernfor-
derung und erhalten und erweitern die Kompetenzen der Mitarbeiter.>!® Diese
Malinahmen helfen aul3erdem Veranderungen in der Arbeitswelt zu trainieren
und machen es auch im fortgeschrittenen Alter einfacher, mit einer stark veran-
derten Arbeitsumgebung und neuen Anforderungen zurechtzukommen.*!* Dies
ist besonders in einem Berufsbild wie dem bibliothekarischen wichtig, das sich
zu einem erheblichen Teil vollig verandert hat. Vor allem die technischen Ent-
wicklungen haben in der Bibliothekswelt splirbare und kurzfristige Veranderun-
gen bewirkt, die verinnerlichte traditionelle Tatigkeiten und Wirkungsbereiche

auf den Kopf gestellt haben.?™

5.7.1 Job Rotation

Ein systematischer Arbeitsplatzwechsel in Form eines Rotationsprinzips kann
physischen und psychischen Abnutzungseffekten vorbeugen.**® Rotationskon-
zepte sehen jeweils nach einer bestimmten Anzahl von Jahren einen Positi-
onswechsel in einen neuen Aufgabenbereich vor und sind sinnvollerweise so
anzulegen, dass an bisherige Erfahrungen und Kenntnisse angeknupft werden
kann.*'” Der Mitarbeiter lernt neue Aufgaben und Tatigkeiten kennen, kann sei-
nen Erfahrungshorizont erweitern und gewinnt ein moglichst aktuelles Wissen
Uber Themen und Fakten des Informationswesens. Das Rotationsprinzip er-
maoglicht auBerdem einen flexiblen Mitarbeitereinsatz und verbessert die Zu-
sammenarbeit, weil mehr Verstandnis fur die Tatigkeiten anderer entwickelt
werden kann.*'® Monotonie und einseitiger Belastung kann entgegengewirkt

werden®*®

und eine starkere Vergegenwartigung sowie Verantwortungsiber-
nahme fiir die Bibliothek als Ganzes kénnen angestrebt werden.??° Des Weite-

ren kbnnen Rotationsprinzipien auch zu einer breiteren Wissenssicherung beim
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Ausscheiden alterer Mitarbeiter beitragen, da Neueinstellungen und Doppelbe-
setzungen in Einarbeitungsphasen in Zeiten von Etatkirzungen immer
schwieriger werden. In der ULB Munster erfolgt die Arbeitsplatz-Rotation als
zeitliche Zielstellung alle funf Jahre auf freiwilliger Basis. Bei Beférderungen
innerhalb der ULB erhalten die rotationsbereiten Mitarbeiter im Falle sonst glei-
cher Eignung den Vorzug. Entsprechende Veradnderungswinsche werden in
den jahrlichen Mitarbeiter-Vorgesetzten-Gesprachen abgefragt und die Mitar-
beiter zur Verdnderung ermutigt. Das Rotationsprinzip bietet auch viele Vorteile
fur zweischichtige Bibliothekssysteme mit vielen One-Person-Libraries, deren
Bibliothekare einerseits eine hohe fachliche Qualifikation brauchen und ande-
rerseits nicht vereinsamen sollen.*?! Trotz der vielen Vorteile wird Job Rotation
nur begrenzt genutzt. Grinde dafir kénnen der Verlust stabiler Kontakte und

die immer wieder notwendig werdende Einarbeitung sein.3*?

5.7.2 Job Enlargement

Beim Job Enlargement erhalt der Mitarbeiter zusatzlich zu seinen bereits beste-
henden Aufgaben weitere Tétigkeiten, die bislang von anderen Mitarbeitern
ausgefuhrt wurden und die ihn seine Arbeit als sinnvolles Ganzes erleben las-
sen.*? Durch die Aufgabenerweiterung soll der Monotonie und der einseitigen
Belastung entgegengewirkt werden.®** Wichtig ist allerdings, dass das Job
Enlargement nicht dazu missbraucht wird, die Aufgaben wegrationalisierter Ar-
beitsplatze umzuverteilen, sondern eine individuelle, folgerichtige und qualitativ
gleichwertige Aufgabenerweiterung angestrebt wird. Durch Job Enlargement
werden die Kernkompetenzen im erweiterten Aufgabenbereich ausgebaut.??
Durch einen gréferen individuellen Beitrag am Endprodukt kann Job Enlarge-

ment zur Motivation der Mitarbeiter beitragen.3?
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5.7.3 Job Enrichment

Das Job Enrichment ist eine Form der Arbeitsbereicherung, bei der nicht die
Arbeitsaufgabe erweitert wird, sondern der Mitarbeiter einen grol3eren Ent-
scheidungs- und Kontrollspielraum erhélt. Der Mitarbeiter erhalt zusatzliche
Verantwortungsbereiche, mehr Autonomie und einseitige Belastungen werden
reduziert.®*” Personliche Erfolgserlebnisse durch die Arbeit werden eher mog-
lich, da fir den Mitarbeiter sein Beitrag zum Erfolg leichter erkennbar und damit
auch nach aufen sichtbar ist.*?® Das Job Enrichment kommt im Allgemeinen
einer Hoherqualifizierung gleich.** Gerade é&ltere Mitarbeiter kénnen mit dieser

Form ihre Kompetenzen in Bibliotheken weiter ausbauen.**°

5.7.4 Hospitation

Bei der Hospitation handelt es sich um einen befristeten Aufenthalt in einer an-
deren Abteilung oder Zweigstelle mit dem Ziel, andere Aufgabenbereiche inner-
halb eines Unternehmens kennenzulernen. Dies dient dem besseren Verstand-
nis fir Zusammenhange und einem Kennenlernen der Mitarbeiter.>**

Die ULB Munster bietet fur ihre Mitarbeiter, unabhéangig von ihrem Alter, Hospi-
tationen fir einzelne Mitarbeiter aber auch ganze Gruppen bzw. Arbeitsberei-
che in anderen Arbeitskontexten innerhalb der ULB wie auch in anderen Biblio-
theken an. Die Dauer richtet sich nach der Gruppengrof3e und geht von einem
Tag bei Gruppen bis zu drei Wochen bei Einzelpersonen. Troger zufolge sind
die Erfolge dieser Malinahmen fiur alle Beteiligten signifikant und zusatzlicher
Aufwand wirde gerne in Kauf genommen, ebenso von den Mitarbeitern, die die
Hospitanten in deren Abwesenheit vertreten miissen.**? Auch in der TIB/UB
Hannover werden sowohl interne als auch externe Hospitationen unterstitzt

und somit der Erfahrungs- und Wissenshorizont der Mitarbeiter erweitert.*®
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5.7.5 Altersgemischte Teams

Bibliotheken werden auf der einen Seite mit einer zunehmenden Altersdiversitat
ihrer Belegschaft konfrontiert, auf der anderen Seite werden teambasierte For-
men der Zusammenarbeit immer Ublicher. Das fiuhrt dazu, dass immer mehr
jungere und é&ltere Mitarbeiter in Teams intensiv zusammenarbeiten. Das Bun-
desministerium fur Arbeit und Soziales fand in einer Umfrage heraus, dass al-
tersgemischte Teams das am haufigsten umgesetzte Mittel in Unternehmen ist,
um die Arbeitsfahigkeit von Mitarbeitern zu erhalten. Auch aus Beschaftigten-
sicht werden altersgemischte Teams deutlich gewiinscht (s. Abb. 22).3%

Die zielgerichtete Bildung von Teams aus jungeren und &lteren Mitarbeitern
wird in vielen Studien unterschiedlich bewertet, denn altersgemischte Teams
bergen sowohl Potenziale als auch Probleme.**® Die Chancen liegen darin,
dass von den unterschiedlichen Starken und Erfahrungen der Bibliotheksmitar-

336

beiter profitiert werden kann.”*> Qualitat, Produktivitdt und Innovationsfahigkeit

werden erhoht und das Wissen élterer Beschaftigter in der Bibliothek gehal-

“338 nach Williams und

ten.>*” Die ,Information/decision-making perspective
O Reilly besagt, dass die durch Diversitat hervorgebrachten unterschiedlichen
Wissensstande, Fachkenntnisse und Perspektiven in Gruppenarbeiten zu mehr
Qualitat, mehr Kreativitat und Innovation fiihren kénnen.3%

Ein weiterer Vorteil von altersgemischten Teams wird in der verbesserten Ent-
scheidungsfindungs- und Problemlésungsfahigkeit sowie der Vermeidung von
Gruppendenken gesehen. Durch den Mix von Erfahrungen, Meinungen und Be-
trachtungsperspektiven konnen tiefgreifendere Diskussionen entstehen und
versteckte Problematiken frithzeitig entdeckt werden.**® Des Weiteren filhren
altersgemischte Teams zu einem gesteigerten Kundenverstandnis und der Fa-

higkeit sich in unterschiedliche Kunden hineinzuversetzen und deren Bedurfnis-
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se und Préferenzen besser zu erkennen.**! Dies kann vor allem in 6ffentlichen
Bibliotheken, die Nutzer eines jeglichen Alters ansprechen, von Vorteil sein. So
konnen altere Mitarbeiter oft besser die Bedurfnisse alterer Nutzer und junge
Bibliotheksmitarbeiter die Bedirfnisse junger Nutzer nachvollziehen. Positiv an
altersgemischten Teams wird auch die Weitergabe von implizitem Wissen be-
wertet. Durch altersgemischte Teams kann sichergestellt werden, dass das im-
plizite Wissen der erfahrenen Mitarbeiter, z. B. durch Ruhestand, nicht verloren
geht.>*? Auf der anderen Seite lernen altere Mitarbeiter von den jiingeren Mitar-
beitern, beispielsweise vom aktuellen theoretischen Wissen oder vom Erfah-
rungsschatz in Bezug auf moderne Technologien oder Marktentwicklungen. Ein
Austausch muss sich dabei nicht auf Wissen und Fahigkeiten beschranken,
sondern kann sich auch auf Einstellungen oder Wertvorstellungen beziehen.®*
Jede Gruppe bringt auf diese Weise spezifische Starken in den Lernprozess
ein, so dass ein einseitiges Lehrer-Schuiler-Verhaltnis vermieden werden
kann.®*

Die Herausforderungen, die in altersgemischten Teams gesehen werden, be-
ziehen sich vor allem auf die ,Social categorization perspective,** die besagt,
dass Verschiedenheiten zwischen Gruppenmitgliedern Gruppenprozesse storen
konnen. Ahnlichkeiten und Unterschiede wiirden in Gruppen dazu genutzt, sich
selbst und andere in Untergruppen einzuteilen. Dabei wird zwischen Ingroups,
die aus ahnlichen Mitarbeitern bestehen, und Outgroups, die aus unahnlichen
Mitgliedern bestehen, unterschieden.?*® Um das eigene Selbsthild zu erhéhen,
tendieren Menschen dazu, ihre Ingroup mit anderen Outgroups zu vergleichen.
Dabei wird versucht, die eigene Gruppe als (iberlegen wahrzunehmen.**’ Im
Arbeitskontext kénnen sich leicht Subgruppen bilden, die auf dem Alter der Mit-
arbeiter basieren. Mitarbeiter wirden dann die Zusammenarbeit mit Kollegen
ahnlichen Alters bevorzugen.®*® Menschen gleichen Alters teilen oft &hnliche
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Erfahrungen und sind sich dadurch &hnlich.** Die jeweiligen Subgruppen wiir-
den sich den anderen Gruppen uberlegen fuhlen und die Potenziale der ande-
ren negieren, so dass nicht das Team als Ganzes im Mittelpunkt steht, sondern
der Erfolg der einzelnen Subgruppe.®® Aus diesen Griinden bergen altersge-
mischte Teams auch Risiken, die sich beispielsweise in Kommunikations- und
Koordinationsproblemen ausdriicken kdnnen. Wenn Mitarbeiter sich nicht mehr
als Team begreifen, sondern als ,Alte“ versus ,Junge®, wird die Kommunikation,
Interaktion und gegenseitige Hilfe stark zuriickgehen. Des Weiteren kénnen
Gruppenkonflikte auftreten, die durch Vorurteile, Stereotypisierung und Miss-
verstandnisse hervorgerufen werden, und die, wenn keine echte Zusammenar-
beit stattfindet, auch nicht abgebaut werden kénnen.*** Negative Gruppenpro-
zesse konnen auch dazu fuhren, dass die individuelle Unzufriedenheit und
Frustrationen zunehmen, was wiederum zu verringertem Wohlbefinden und er-
hohten Fehlzeiten fihren kann. Insgesamt kbnnen die negativen Effekte zu ei-
nem erhohten Zeitaufwand und zu Produktivitatsverlusten fihren, da notwendi-
ge Abstimmungen langer dauern, Kommunikationsfliisse unterbrochen werden
und Konflikte zwischen alten und jungen Mitarbeitern gefuhrt werden.

Man kann also nicht davon ausgehen, dass altersgemischte Teams automa-
tisch von ihren Diversitatspotenzialen Gebrauch machen.>*?

Bibliotheken mussen deshalb Bedingungen schaffen, die eine konfliktfreie Zu-
sammenarbeit ermdglichen. Bei der Zusammenstellung des Teams sollte da-
rauf geachtet werden, dass alte und junge Mitarbeiter nicht willkirlich in Teams
zusammengesetzt werden, sondern die komplementaren Kompetenzen der je-
weiligen Mitarbeiter im Vordergrund stehen. Diese Kompetenzen sollten auch
klar von Seiten der Bibliotheksleitung nach aul3en kommuniziert werden, da so
zum einen eine Wertschéatzung geéul3ert wird und zum anderen eventuell in der
Gruppe bestehende Altersvorurteile innerhalb der Gruppe abgebaut werden
kénnen.>*® Die Bibliotheksmitarbeiter sollten in einem geeigneten Rahmen iber

die Teamzusammenstellung informiert werden und von Anfang an in die Pla-
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nung einbezogen werden.*®* Am geeignetsten sind altersgemischte Teams,
wenn es um die Bewaltigung komplexer Aufgaben geht, die Uber Routineaufga-
ben hinausgehen. Problemlésungsfahigkeiten und Kreativitat sowie die unter-
schiedlichen Meinungen, Ansichten und Erfahrungen helfen komplexe Aufga-
ben zu l6sen.*> Des Weiteren sollte darauf geachtet werden, dass innerhalb
der Altersgruppen unterschiedliche Tatigkeitsbereiche abgedeckt werden, da
ansonsten die Gefahr einer Bildung zweier Subgruppen erhht ware.>*® So wa-
re es beispielsweise unklug, in einem Team zwei 60-jahrige Katalogisierer und
zwei 30-jahrige IT-Bibliothekare zusammenarbeiten zu lassen. Es kbnnte pas-
sieren, dass sich die alteren Katalogiserer und die jingeren IT-Bibliothekare in
Subgruppen aufteilen und gegeneinander agieren. Je nach Aufgabe und Um-
feld kénnen altersgemischte Gruppen also sowohl Vor- als auch Nachteile auf-
weisen.

Altersgemischte Tandems sind ein Spezialfall der altersgemischten Teams. Sie
bestehen aus genau einem éalteren Mitarbeiter mit jahrelanger betrieblicher Er-
fahrung und genau einem jungeren Mitarbeiter mit aktuellem Fachwissen. Die
Wissensvermittlung verlauft dabei in beide Richtungen: der &altere Mitarbeiter
aktualisiert sein Wissen, der jingere Mitarbeiter bekommt eine Einarbeitung in
seinen Job. Jeder begibt sich zu unterschiedlichen Zeiten in die Rolle des Wis-
sensgebers und Wissensnehmers, wobei Erklaren, Vormachen, Ausprobieren
und Diskutieren einander abwechseln.**’ Ein Vorteil gegeniiber groReren al-
tersgemischten Teams liegt darin, dass, wenn die Personlichkeiten der beiden
Tandempartner gut zusammenpassen, die Zusammenarbeit in gré3erem Ver-
trauen und intensiver stattfindet als es in grél3eren Teams mdglich wére. Tan-
dems eigen sich auRerdem fir Situationen, in denen groBere Gruppen nicht
moglich oder unpassend sind.**® Dies ware beispielsweise an der Auskunfts-
theke einer Bibliothek der Fall, wo ein Nutzer durchaus Verstandnis hat, wenn

eine Nachwuchskraft am Auskunftsinterview teilnimmt. Eine groRere Gruppe
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ware hier irritierend. Des Weiteren kdnnen Tandems aus alteren und jingeren
Mitarbeitern eher auf die individuellen Wiinsche und Bedurfnisse eingehen, als
es in groReren Gruppen moglich ware.>**

Ein weiterer Bereich altersgemischter Teams ist das Mentoring. Es bedeutet,
dass berufs- und betriebserfahrene Altere zeitlich begrenzt fur junge Mitarbeiter,
z. B. Auszubildende oder Berufsanfanger, verantwortlich sind. Die neuen Mitar-
beiter sollen dabei fachlich bei ihrer Aufgabenbewaltigung unterstiitzt und mit
den Organisations- und Kommunikationsstrukturen vertraut gemacht werden.
Der &ltere Mitarbeiter profitiert dabei von dem Ausbau seiner Methodenkompe-

tenz.3%

5.8 Unternehmens- und Wertschatzungskultur

Die Unternehmenskultur ist die Summe der von den Mitarbeitern eines Unter-
nehmens gemeinsam getragenen Wertvorstellungen, Normen und Verhaltens-
mustern.®*! Sie ist die Art und Weise, wie die Menschen im Unternehmen
miteinander umgehen, denken und handeln und welche Wertschatzung die Mit-
arbeiter fur ihre Leistungen erfahren.*®? Welches Altersbild in Unternehmen be-
steht, ob man éltere Arbeitnehmer einstellt und wie man mit ihnen umgeht, ist
eine Frage der Unternehmenskultur.>*® Altere Arbeitnehmer diirfen nicht als Be-
lastung angesehen werden. Ihnen muss zugetraut werden, weiterzulernen und
auch innovationsfahig zu sein.®*

Eine Bibliothek, die ihre alteren Mitarbeiter und das Miteinander der Generatio-
nen fordern will, muss verschiedene Voraussetzungen erfillen, damit dies ge-
lingen kann. Es gibt verschiedene Ansatzpunkte und Instrumente, die zur
Bildung einer alternsgerechten Unternehmenskultur verhelfen. Dazu gehort bei-
spielsweise die Entwicklung und Formulierung eines Leitbilds, in dem Team-
work, Fairness und gegenseitige Toleranz festgeschrieben sind. Weitere In-
strumente konnen Workshops mit Vorgesetzten zur Hinterfragung von

Altersbildern sowie zur Reflexion eigener Orientierungen und Verhaltensweisen
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gegenuber Alt und Jung sein sowie Mitarbeiterbefragungen zum Vorgesetzten-
verhalten und Fuhrungskrafte-Feedback. Eine alternsgerechte Unternehmens-
kultur kann weiterhin durch die Reservierung von Zeiten, in denen Mitarbeiter
und Vorgesetzte vor Ort Uber die Arbeit und Anliegen der Beschéftigten reden
kénnen, intensiviert werden.*® Die Zusammenarbeit zwischen Jung und Alt
sollte aktiv gestaltet werden.**® In diesem Zusammenhang sollten auch Vorur-
teile und Stereotype thematisiert und abgebaut werden.®*’ Ist in den einzelnen
Bibliotheken ein Wandel der Unternehmenskultur nétig, so ist es dabei wichtig,
dass sowohl die Fuhrungskrafte als auch die Mitarbeiter im Sinne eines ,top
down® und ,bottom up® einbezogen werden. Denn eine Verordnung von Seiten
der Bibliotheksleitung reicht nicht aus. Die Mitarbeiter miissen den Wandel auch
fir notwendig erachten und die darin enthaltenen Werte akzeptieren kénnen.>®®
Eine mitarbeiterorientierte Unternehmenskultur, die auf Partizipation und Kom-
munikation mit den Beschaftigten setzt, lohnt sich fiir jeden Arbeitgeber.3*® Mit-
arbeiter, die sich mit dem Unternehmen identifizieren, sind seltener krank,
leistungsbereiter und innovativer als diejenigen, die ihre Arbeit lediglich fiir den
Lebenserhalt ausiiben.®”°

Einen Teilbereich der Unternehmenskultur bildet die Wertschatzungskultur. Vie-
le Konflikte entstehen letztendlich aufgrund subjektiv wahrgenommener man-
gelnder Wertschatzung.®”* Altere Mitarbeiter, die bislang oft unter dem Aspekt
des Personalabbaus gesehen wurden, werden fir die Unternehmen zu einer

wichtigen Leistungsgruppe. Gerade sie haben ein erhdhtes Bedurfnis nach
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fachlicher Anerkennung und menschlicher Wertschatzung.®”? Dies steigert die
Motivation und den inneren Antrieb fur ihr derzeitiges Engagement und starkt
das Selbstbewusstsein, auch andere, neue Aufgaben anzugehen.*”® Die Unter-
nehmensleitung und die Fuhrungskrafte missen im Rahmen einer wertschat-
zenden Unternehmenskultur deutlich machen, dass auch altere Mitarbeiter in
der Institution unverzichtbar und wertvoll sind. In Bibliotheken sollte eine Wert-
schatzungskultur herrschen, die nicht nur die Alteren wertschatzt, sondern auch
die wechselseitige Wertschatzung zwischen Jung und Alt beinhaltet. Das be-
deutet Vorurteile abzubauen, so dass ohne Vorbehalte zusammen gearbeitet
werden kann. Von Seiten der Leitungsebene sollten die Leistungen von Jung

und Alt gleichermafRen anerkannt werden. 3"

6. Fazit

Der Mitarbeiter ist und bleibt die wichtigste Ressource in Bibliotheken, unab-
hangig von seinem Alter. Dabei ist das Altern als mehrdimensionales, komple-
xes Phanomen zu verstehen,®” das bei jedem Menschen individuell verlauft,
aber mal3geblich durch geeignete Rahmenbedingungen gesteuert werden
kann.

Im Gegensatz zu vielen anderen Berufsbranchen bieten Bibliotheken gute Zu-
kunftsaussichten auch im hoheren Alter der Erwerbstatigkeit nachgehen zu
kénnen. Trotzdem mussen Institutionen ihren Mitarbeitern alters- und alternsge-
rechte Arbeitsbedingungen in Form eines betrieblichen Gesundheitsmanage-
ments, geeigneter Formen der Arbeitsgestaltung und -organisation, einer Un-
ternehmenskultur, die auf Wertschatzung beruht und Vorurteile vermeidet sowie
ein intensives Fort- und Weiterbildungsangebot unabhangig von ihrem Alter bie-
ten. Lebenslanges Lernen sollte fur jeden Mitarbeiter berufliche Normalitat be-
deuten. Nur so wird der langfristige Erhalt von Arbeitsfahigkeit, Gesundheit und
Leistungsmotivation ermdglicht und die Wettbewerbs- und Innovationsfahigkeit

in Zeiten starker Verdnderungen von Bibliotheken nicht gefahrdet. Diese Mal3-

72 ygl. Flato: Zukunftsweisendes Personalmanagement, 2008, S. 86

3 vgl. ebd., S. 198

314 Vgl. Putzing: Zeit zum Handeln, 2009, S. 33. Online verfugbar unter: http://www.lasa-
brandenburg.de/fileadmin/user_upload/MAIN-dateien/schriftenreihen/praxishilfe-nr-19.pdf, zu-
letzt geprift am 05.12.2013

375 Vgl. Kruse: Arbeitsmodelle der Zukunft, 2009, S. 18. Online verfugbar unter:
http://www.romanherzoginstitut.de/uploads/tx_mspublication/RHI-Position_6_Kruse_01.pdf,
zuletzt geprift am 04.12.2013
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nahmen durfen deshalb nicht im Alltagsgeschaft von Bibliotheken verloren ge-
hen. Ein Demografie-Management setzt des Weiteren nicht erst an, wenn ein
Grol3teil der Belegschaft eine bestimmte Altersgrenze erreicht hat und erste De-
fizite auftreten, sondern unabhangig vom Durchschnittsalter der Mitarbeiter. Die
Grol3e der Bibliothek kann zu unterschiedlichen Schwierigkeitsgraden in der
Durchfiihrung alternsgerechter Arbeitsbedingungen fihren. Wéahrend es grol3e
Bibliotheken im Gegensatz zu kleinen Bibliotheken beispielsweise leichter ha-
ben ein Gesundheitsmanagement zu etablieren, fallt es gro3en Einrichtungen
dagegen schwerer ihren Mitarbeitern abwechslungsreiche Mdglichkeiten der
Arbeitsgestaltung zu bieten und Spezialisierungsfallen zu vermeiden. Hier sind
sehr individuelle Konzepte der einzelnen Bibliotheken gefragt.

Das Thema des demografischen Wandels scheint zwar prasent zu sein, trotz-
dem fehlt im Grof3teil der Bibliotheken eine eigens zugeschnittene, altersge-
rechte Personalpolitik. Hier bieten sich fur Bibliotheken noch viele Ansatze fur

die Umsetzung eines demografieorientierten Personalmanagements.
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Anhang
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" Die Angaben fiir 2011 beruhen noch auf der Fortschreibung fritherer Volksz&hlungen. Die
Fortschreibung auf Basis des Zensus 2011 ergibt aber im Hinblick auf die Altersstruktur der
Bevélkerung nur gering fiigige Abweichungen.
ab 2020: Ergebnisse der 12. koordinierten Bevdlkerungsvorausberechnung des Bundes und der
Lander, Untergrenze der "mittleren” Bevélkerung

Abb. 1: Anteile der Altersgruppen unter 20, ab 65 und ab 80 Jahre in Deutschland, 1871 bis 2060

Quelle: Bundesinstitut fur Bevolkerungsforschung (Hrsg.): Anteile der Altersgruppen unter 20, ab
65 und ab 80 Jahre in Deutschland, 1871 bis 2060, 2013. Online verfuigbar unter: http://www.bib-
demografie.de/DE/ZahlenundFakten/02/Abbildungen/a_02_12_ag_20_65_80_d_1871_2060.html,
zuletzt geprift am 10.12.2013

Tausend

1.400 Riickgang Mittlere: Riickgang Altere:
-5,5 Mio. +1,6 Mio.

il

1.200 | Rtckganglunge:
-2,4 Mio.

[1

1.000 -

800

600 - Alter20-64 zusammen:
iber 6 Mio. weniger 2010
w— 2030
400 T T T T T
20 25 30 35 40 45 50 55 60 65

Alter

Abb. 2: Altersstruktur der Bevblkerung zwischen dem 20. und 64. Lebensjahr, 2010 und 2030 (in
1.000)

Quelle: Bundesministerium des Innern (Hrsg.): Demografiebericht, 2011, S. 106
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Abb. 3: Entwicklung des Durchschnittsalters der Beschéftigten (einschl. in Ausbildung und Alters-
teilzeitbeschéftigte) im 6ffentlichen Dienst (ohne Berufs- und Zeitsoldaten)

Quelle: eigene Darstellung nach Angaben des Statistischen Bundesamtes: Entwicklung des
Durchschnittsalters der Beschéftigten im 6ffentlichen Dienst, Wiesbaden 2013
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Abb. 4: Berufsfeld ,,Bibliothekare, Archivare und Museumsfachleute“ nach Altersgruppen in %

Quelle: Eigene Darstellung nach Institut fir Arbeitsmarkt- und Berufsforschung (Hrsg.): Berufe im
Spiegel der Statistik 2002-2011. Berufsfeld 823, 2013. Online verfligbar unter:
http://bisds.infosys.iab.de/bisds/result?region=19&beruf=B0823&qualifikation=2, zuletzt geprift
am 04.12.2013
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Abb. 5: Kompetenzrating

Quelle: Kersting: Herausforderungen an die Diagnostik, in: Personalmagazin, Nr. 6, 2007, S. 70
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lne
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Abb. 6: Personale und soziale Kompetenzen

Quelle: Bauschmann: Jung, dynamisch, berufserfahren, 2012, S. 67
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Abb. 7: Haufigste arbeitsplatzbezogene Gesundheitsbeschwerden im 6ffentlichen Dienst (Auftreten
der Beschwerden mind. 3 mal pro Woche)

Quelle: Sehrbrock: Die Arbeitsqualitat im 6ffentlichen Dienst aus Sicht der Beschaftigten, 2011, S.
12. Online verfugbar unter: http://kurzurl.net/iimd4, zuletzt geprift am 05.12.2013
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Abb. 8: Arbeitsunfahigkeit nach Geschlecht und Krankheitsarten (in Tagen)

Quelle: BKK Bundesverband (Hrsg.): BKK Gesundheitsreport 2012, 2012, S. 92. Online verfugbar
unter: http://www.bkk-nordwest.de/pressecenter/publikationen/download/bkk_gesundheitsreport
_2012.pdf, zuletzt geprift am 06.12.2013
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Abb. 9: Arbeitsunfahigkeit nach Alter und Krankheitsarten (Falle)

Quelle: BKK Bundesverband (Hrsg.): BKK Gesundheitsreport 2012, 2012, S. 92. Online verfigbar
unter: http://www.bkk-nordwest.de/pressecenter/publikationen/download/bkk_gesundheitsreport
_2012.pdf, zuletzt gepruft am 06.12.2013

Meinen Sie, dass Sie unter den derzeitigen Anforderungen ihre jetzige Tatigkeit bis zum Rentenalter ausiiben
konnen?

M Nein, wahrscheinlich nicht
Ja, wahrscheinlich
WeiB nicht

51,1%

Abb. 10: Selbsteinschatzung der zukiinftigen Arbeitsfahigkeit

Quelle: Sehrbrock: Die Arbeitsqualitat im 6ffentlichen Dienst aus Sicht der Beschéftigten, 2011, S.
13. Online verfugbar unter: http://kurzurl.net/iimd4, zuletzt gepruft am 05.12.2013
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Abb. 11: Arbeitsunféhigkeit nach Berufen — Offentliche Verwaltung (in Tagen)

Quelle: BKK Bundesverband (Hrsg.): BKK Gesundheitsreport 2012, 2012, S. 157. Online verfiigbar
unter: http://www.bkk-nordwest.de/pressecenter/publikationen/download/bkk_gesundheitsreport
_2012.pdf, zuletzt gepruft am 06.12.2013
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Abb. 12: Arbeitsunfahigkeit nach Alter und Geschlecht je 100 Pflichtmitglieder

Quelle: BKK Bundesverband (Hrsg.): BKK Gesundheitsreport 2012, 2012, S. 91. Online verfligbar
unter: http://www.bkk-nordwest.de/pressecenter/publikationen/download/bkk_gesundheitsreport
_2012.pdf, zuletzt geprift am 06.12.2013
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Abb. 13: Berufliche Weiterbildungsquote 2012 (in %)

Quelle: Statistisches Bundesamt (Hrsg.): Berufliche Weiterbildungsquoten 2012, 2013. Online ver-

fugbar unter https://lwww.destatis.de/DE/ZahlenFakten/Indikatoren/QualitaetArbeit/_Grafik/6_2_
Weiterbildungsquoten.html, zuletzt gepriift am 26.11.2013
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Befragungsmonat (1-12) kleiner war als der Geburtsmonat, wurde das Alter wie folgt ermittelt: Alter=2012 - Geburtsjahr- 1; sonst: Alter=2012 - Geburtsjahr.

Abb. 14: Weiterbildungsbeteiligung nach Altersgruppen (in %)

Quelle: Bundesministerium fur Bildung und Forschung (Hrsg.): Weiterbildungsverhalten
Deutschland, 2013. Online verfugbar unter: http://www.bmbf.de/pub/trendbericht_weiterbildungs
verhalten_2012.pdf, S. 35, zuletzt geprift am 11.12.2013
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Abb. 15: Das Haus der Arbeitsfahigkeit

Quelle: limarinen: Arbeitsfahig in die Zukunft, in: Giesert (Hrsg.): Arbeitsfahig in die Zukunft, Ham-
burg 2011, S. 21
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WAI # Work Ability Index - Fragebogen

Netzwerk

Das Ausfiillen des Fragebogens erfolgt FREIWILLIG!

Sind Sie bei lhrer Arbeit...

vorwiegend geistig tatig? 0,
vorwiegend korperlich tatig? 0,
etwa gleichermalen geistig und korperlich tatig? 03

1. Derzeitige Arbeitsfahigkeit im Vergleich zu der besten, je erreichten Arbeitsfahigkeit

Wenn Sie lhre beste, je erreichte Arbeitsfahigkeit mit 10 Punkten bewerten: Wie viele Punkte wiirden Sie
dann fiir Ihre derzeitige Arbeitsfahigkeit geben? (0 bedeutet, dass Sie derzeit arbeitsunféhig sind)

00 01 02 03 04 05 06 07 08 09 010
vollig derzeit die beste
arbeitsunféhig Arbeitsfahigkeit

2. Arbeitsfahigkeit in Bezug auf die Arbeitsanforderungen

Wie schidtzen Sie lhre derzeitige Arbeitsfahigkeit in Bezug auf die kérperlichen Arbeitsanforderungen ein?
sehr gut eher gut mittelmaRig eher schlecht sehr schlecht
05 04 03 01 01

Wie schidtzen Sie Ihre derzeitige Arbeitsfahigkeit in Bezug auf die psychischen Arbeitsanforderungen ein?
sehr gut eher gut mittelmaRig eher schlecht sehr schlecht
05 04 03 Oz 01

3. Anzahl der aktuellen arztlich diagnostizierten Krankheiten

Kreuzen Sie in der folgenden Liste Ihre Krankheiten oder Verletzungen an.
Geben Sie bitte auch an, ob ein Arzt diese Krankheiten diagnostiziert oder behandelt hat.

1 dinfaliberietzamgen e"igene Diagnose  liegt nicht
Diagnose vom Arzt vor
Riicken O, O, Oo
Arm/Hand 0O, O, o
Bein/FuR O, 0, Oo
anderes Kérperteil O, 0, O,
2 Erkrankungen des Muskel-Skelett-Systems e?/gene Diagnose:  ljegtnicht
Diagnose vom Arzt vor
oberer Bereich des Riickens oder der Halswirbelsdule, wiederholte O, 0, O,
Schmerzen
Beschwerden im unteren Bereich des Rickens, wiederholte O, 0, O,
Schmerzen
vom Riicken in das Bein ausstrahlender Schmerz/Ischias O, O, O,
Muskel-Skelett-Beschwerden der GliedmaRen (Hand, FuR), O, 0, O,
wiederholte Schmerzen
rheumatische Gelenkbeschwerden O, 0, Oo
andere Erkrankungen des Muskel-Skelett-Systems O, 0, Oo
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7 WAL/

Netzwerk#

Work Ability Index - Fragebogen

3. Fortsetzung Anzahl der aktuellen &rztlich diagnostizierten Krankheiten

Kreuzen Sie in der folgenden Liste Ihre Krankheiten oder Verletzungen an.

Geben Sie bitte auch an, ob ein Arzt diese Krankheiten diagnostiziert oder behandelt hat.

2 Herz-Kreislauf-Erkrankungen e?lgene Diognase.  liegtnich
Diagnose vom Arzt vor
Hypertonie (Bluthochdruck) O, 0, O,
Koronare Herzkrankheit [ O, O,
Brustschmerzen bei kérperlicher Anstrengung (Angina pectoris) O, 0, O
Herzinfarkt 0O, O, O,
Herzleistungsschwiche O, 0, O,
andere Herz-Kreislauf-Erkrankungen O, O, O,
4 Atemwegserkrankungen gigene Diagnose  liegt nicht
Diagnose vom Arzt vor
wiederholte Atemwegsinfektionen (auch Mandelentziindung, O, 0, O,
Nebenhohlenentziindung, Bronchitis)
chronische Bronchitis O, 0, Oy
chronische Nasennebenhéhlenentziindung O, O, O,
Bronchialasthma 0O, O, O,
Lungenemphysem O, O, O,
Lungentuberkulose O, 0, O,
andere Atemwegserkrankungen O, O, O,
5 Psychische Erkrankungen e:'igene Olggnose:  liegtaticht
Diagnose vom Arzt vor
schwere psychische Erkrankungen (z.B. schwere Depressionen, 0, O, O
Psychosen, Verwirrtheit, Halluzinationen)
leichte psychische Stérungen oder Probleme (z.B. leichte O, O, O,
Depressionen, Angespanntheit, Angstzustande, Schlaflosigkeit)
A Neurologische und sensorische Erkrankungen e.‘lgene Mingrese:  ligtmikit
Diagnose vom Arzt vor
Schwerhérigkeit oder Hérschaden 0O, O, O,
Erkrankungen oder Verletzungen der Augen O, O, Oo
neurologische Krankheit (z.B. Schlaganfall, Neuralgie, Migréne, O, O, O,
Epilepsie)
andere neurologische oder sensorische Erkrankungen O, O, O,
z Erkrankungen des Verdauungssystems ?Ig eas Dlagnase.  liegtnicht
Diagnose vom Arzt vor
Erkrankungen der Galle, Gallensteine 0, 0, O,
Leber- und Bauchspeicheldriisenerkrankungen O, O, O,
Magen- oder Zwélffingerdarmgeschwiir 0O, O, O,
Gastritis- oder Zwélffingerdarmreizung O, 0, O,
Dickdarmreizung, Kolitis 0O, O, O,
andere Krankheit des Verdauungssystems 0, 0, O,
. Geschlechts- und Harnwegserkrankungen e:vg ene Dlagoose,  liggtnlear
Diagnose vom Arzt vor
Harnwegserkrankungen O, O, O,
Nierenleiden O, 0, O,
Krankheit der Geschlechtsorgane (z.B. Eileiterinfektion bei Frauen O, O, O,
oder Prostatainfektion bei Mannern)
andere Geschlechts- und Harnwegserkrankungen O, O, (N
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WAI # Work Ability Index - Fragebogen

Netzwerk

3. Fortsetzung Anzahl der aktuellen arztlich diagnostizierten Krankheiten

Kreuzen Sie in der folgenden Liste Ihre Krankheiten oder Verletzungen an.

Geben Sie bitte auch an, ob ein Arzt diese Krankheiten diagnostiziert oder behandelt hat.

9 Hautkrankheiten sj'lgene Diagnose liegt nicht
Diagnose vom Arzt vor
allergischer Hautausschlag, Ekzeme O, 0, O,
anderer Hautausschlag O, 0, Oo
andere Hautkrankheiten O, 0, O,
10 - - z .
Tumore f?/gene Diagnose liegt nicht
Diagnose vom Arzt vor
gutartiger Tumor O, O, O,
bésartiger Tumor (Krebs) 0, 0, O,
11 eigene Diagnose  liegt nicht
Hormon- und Stoffwechselerkrankungen ’
Diagnose vom Arzt vor
Fettleibigkeit, Ubergewicht O, 0, O,
Diabetes (Zuckerkrankheit) O, O, O,
Kropf oder Schilddriisenerkrankungen 0, O, Oo
andere Hormon- und Stoffwechselerkrankung O, 0, O,
12 Blitkiaikhatten e"lgene Diagnose  liegt nicht
Diagnose vom Arzt vor
Animie 0, 0, O
andere Blutkrankheit O, 0, O,
13 Geburtsfehler e"lgene Diagnose  liegt nicht
Diagnose vom Arzt vor
Geburtsfehler O, O, O,
14 andere Leiden oder Krankheiten; welche? e:'lgene Diagnose liegt nicht
Diagnose vom Arzt vor
(bitte eintragen) O, O, O,
4. Geschatzte Beeintrachtigung der Arbeitsleistung durch die Krankheiten
Behindert Sie derzeit eine Erkrankung oder Verletzung bei der Arbeit?
Falls notig, kreuzen Sie bitte mehr als eine Antwort-Maoglichkeit an.
Keine Beeintrachtigung / Ich habe keine Erkrankung O
Ich kann meine Arbeit ausfiihren, habe aber Beschwerden Os
Ich bin manchmal gezwungen, langsamer zu arbeiten oder meine 0,
Arbeitsmethoden zu dndern
Ich bin oft gezwungen, langsamer zu arbeiten oder meine Arbeitsmethoden zu [0
andern
Wegen meiner Krankheit bin ich nur in der Lage Teilzeitarbeit zu verrichten 0,
Meiner Meinung nach bin ich vollig arbeitsunfahig 0,
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WAI # Work Ability Index - Fragebogen

Netzwerk

5. Krankenstand im vergangenen Jahr (12 Monate)

Wie viele ganze Tage sind Sie auf Grund eines gesundheitlichen Problems (Krankheit, Unfall) in den
letzten 12 Monaten der Arbeit ferngeblieben?

tberhaupt keinen 05
hoéchstens 9 Tage 0,
10 - 24 Tage 0;
25-99 Tage 0,
100 - 365 Tage 0,

6. Einschatzung der eigenen Arbeitsfahigkeit in zwei Jahren

Glauben Sie, dass Sie, ausgehend von lhrem jetzigen Gesundheitszustand, lhre derzeitige Arbeit auch in
den nachsten zwei Jahren ausiiben knnen?

unwahrscheinlich nicht sicher ziemlich sicher
(o} 0, o,

7. Psychische Leistungsreserven

Haben Sie in der letzten Zeit lhre taglichen Aufgaben mit Freude erledigt?

haufig eher haufig manchmal eher selten niemals 4
04 03 02 01 Ou
Waren Sie in letzter Zeit aktiv und rege?
immer eher haufig manchmal eher selten niemals
0, 0; 0, 0, 0o
Waren Sie in der letzten Zeit zuversichtlich, was die Zukunft betrifft?
standig eher haufig manchmal eher selten niemals
04 03 02 01 00

Abb. 16: Work Ability Index

Quelle: Initiative Neue Qualitat der Arbeit (Hrsg.): Work Ability Index-Fragebogen, 2013. Online
verfugbar unter http://www.arbeitsfaehigkeit.uni- upload/file/WAI-Fragebogen%20Langversion.pdf,
zuletzt gepruft am 12.12.2013
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Abb. 17: Der Einfluss von Gesundheitsschutz und Gesundheitsférderung auf die Arbeitsfahigkeit

Quelle: Brandenburg: Die Zukunft sieht alt aus, 2007, S. 187

30
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Nachts Abends Samstag

Sonntag

=

(23 bis 6 Uhr) (18 bis 23 Uht)

Abb. 18: Erwerbstitige, die regelmaRig auch auBerhalb ,,normaler“ Arbeitszeiten arbeiten

Quelle: Bundesministerium fiir Arbeit und Soziales (Hrsg.): Fortschrittsreport , Altersgerechte Ar-
beitswelt®, 2013, S. 18. Online verfiigbar unter http://www.bmas.de/SharedDocs/Downloads/DE/PDF
-Publikationen-DinAd4/fortschrittsreport-februar-2013.pdf?__blob=publicationFile, zuletzt geprift
am 07.12.2013
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18-34- 35-49- 50-65-

Jahrige Jahrige Jahrige
Erwerbstitige, die ihre Arbeitszeiten D 39,2 48,9 45,7
mitbestimmen kénnen* EU-15 35,4 443 47,2
Erwerbstitige, die gerne weniger D 31,0 36,1 35,4
arbeiten wirden EU-15 27,0 32,2 31,5
Erwerbstitige, die gerne mehr D 17,4 14,2 12,5
arbeiten wiirden EU-15 20,2 14,6 13,4

* Als Mitbestimmung wurden folgende drei von vier maglichen Antworten gewertet: (1) Man kann zwischen
verschiedenen festen Arbeitszeitplinen auswihlen, die vom Unternehmen/Arbeitgeber festgelegt werden.
(2) Man kann die Arbeitszeit innerhalb eines Rahmens anpassen (z. B. Gleitzeit). (3) Die Arbeitszeit kann voll-

stindig individuell festgelegt werden.

Abb. 19: Arbeitszeiten: Deutschland und EU-15 im Vergleich

Quelle: Bundesministerium fir Arbeit und Soziales (Hrsg.): Fortschrittsreport ,,Altersgerechte Ar-
beitswelt“, 2013, S. 20. Online verfiigbar unter http://www.bmas.de/SharedDocs/Downloads/DE/PDF

-Publikationen-DinA4/fortschrittsreport-februar-2013.pdf?__blob=publicationFile, zuletzt

am 07.12.2013

geprift
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Selbstbild und strategier).
Selbstvertrauen Lerntyp

Abb. 20: Lernfahigkeit alterer Mitarbeiter

Quelle: PreiBing: Kompetenzentwicklung im demografischen Wandel, in: Preiling (Hrsg.): Erfolg-

reiches Personalmanagement im demografischen Wandel, 2010, S. 158
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zu hoch Physische Anforderung

Starke Muskelbelastung durch
schwere und haufige Hebe- und
Tragetatigkeit, Larm, schiechte
Beleuchtung, extreme
Temperaturen

Psychische Anforderung

Leistungsdruck

Knappe Bearbeitungsfristen
Stress, wenig Pausen, Konflikte
Geringe Wertschatzung der
geleisteten Arbeit

Keine Muskelbeanspruchung
Standiges Sitzen,
Bewegungsmangel

Zu niedrig

Abb. 21: Ausgewogene Arbeitsplatzgestaltung

Routinetatigkeiten, intellektuelle
Unterforderung, starke Kontrolle
der Fhrungskraft, wenig
Entscheidungsbefugnis

Quelle: Flato: Zukunftsweisendes Personalmanagement, 2008, S. 147

Ergonomische Gestaltung des Arbeitsumfelds

Einbeziehung in Weiterbildungsangebote

I —— 34,2

377

I 81,5

58,3

. I
—) Altersgemischte Teams 799

Angebote der Gesundheitsvorsorge

69,5

I m— 79,1

40,5

Gezielter Einsatz Alterer bei Entwicklungsprojekten IR — 73,9

und Verbesserungsprozessen

Lebensarbeitszeitkonten

20,6

I —— 73,5

17,0

Spezielle Weiterbildungsangebote fiir Altere 135
Gezielter Einsatz von Alteren als Trainer, Ausbilder, Berater
Herabsetzung der Arbeitsanforderungen

Teilzeitangebote

Innerbetrieblicher Stellenwechsel (Rotation)

I ——— Ba,E

I 65,9

37,2

I 64,2

22,6

= 61,4

57,0

I 34,9

34,1

W ... wirdvon sovielen Prozent der ilteren Beschaftigten gewiinscht
-..und in so viel Prozent der Unternehmen praktiziert

Abb. 22: MalRnahmen zur Erhaltung der Arbeitsfahigkeit aus Unternehmens- und aus Beschéftig-

tensicht

Quelle: Bundesministerium fur Arbeit und Soziales (Hrsg.): Fortschrittsreport ,,Altersgerechte Ar-
beitswelt“, 2013, S. 9. Online verfiigbar unter http://www.bmas.de/SharedDocs/Downloads/DE/PDF
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Statistisches Bundesamt

F304/37410000-4

Entwicklung des Durchschnittsalters der Beschaftigten (einschl. in Ausbildung und Altersteilzeitbeschaftigte)
im offentlichen Dienst ohne Berufs- und Zeitsoldaten nach Beschaftigungsverhaltnis

Insgesamt
Stichtag Insgesamt Durchschnitts- Beamte/ Durchschnitts- Arbeit- Durchschnitts-
30.6. alter Beamtinnen alter nehmer alter
2000 4722323 42,3 1684 564 43,2 3037 759 41,8
2001 4636 228 42,6 1666 776 43,5 2969 452 42,0
2002 4623 869 42,8 1674 804 43,7 2949 065 42,2
2003 4592 515 43,0 1689 916 43,9 2902 599 42,5
2004 4 482 188 43,4 1696 932 44,2 2785 256 42,9
2005 4414 316 43,8 1691 627 44,5 2722689 43,3
2006 4391912 44,0 1694 513 44,8 2697 399 43,6
2007 4 355 806 44,3 1685 966 45,1 2669 840 43,8
2008 4321 505 44,5 1672693 45,2 2648812 44,0
2009 4362 547 44,6 1674153 45,4 2688394 44,2
2010 4400 412 44,7 1687 053 45,4 2713359 44,3
2011 4 417 397 44,9 1698 192 45,5 2719 205 445
Bundesbereich
2000 411 120 43,5 209 835 42,6 201 285 44,4
2001 398 277 43,7 201 892 42,9 196 385 44,6
2002 389 037 44,0 197 821 43,3 191 216 44,8
2003 386 118 44,3 195 725 43,6 190 393 451
2004 381 688 44,6 193 405 43,9 188 283 453
2005 375791 44,8 190 078 44,2 185713 454
2006 370 806 45,1 189 165 44,6 181 641 45,6
2007 365 751 45,5 187 801 44,9 177 950 46,0
2008 352 953 45,6 184 789 45,3 168 164 45,9
2009 348 867 45,8 183 555 45,7 165 312 46,0
2010 344 580 46,0 182 923 46,0 161 657 46,0
2011 339 186 46,2 182 416 46,3 156 770 46,0
Landesbereich
2000 2390 651 42,8 1255 002 43,6 1135649 41,9
2001 2351971 43,1 1246 182 43,9 1105 789 42,1
2002 2369 361 43,2 1256 587 44,2 1112774 42,2
2003 2373 036 43,4 1271602 44,3 1101 434 42,4
2004 2 347 450 43,8 1281641 44,6 1065 809 42,8
2005 2298 116 44,1 1276 808 44,8 1021 308 43,2
2006 2287 100 44,3 1281418 45,1 1005 682 43,4
2007 2273110 44,5 1275 546 453 997 564 43,6
2008 2262798 44,6 1266 091 45,4 996 707 43,6
2009 2284113 44,6 1268908 45,4 1015205 43,7
2010 2317 767 44,6 1282554 45,3 1035213 43,7
2011 2336973 44,7 1293933 45,3 1043040 43,8
kommunaler Bereich
2000 1571999 41,8 178 608 41,5 1393391 41,8
2001 1535744 42,0 177 267 41,7 1358 477 42,0
2002 1512719 42,2 178 321 41,9 1334398 42,3
2003 1479934 425 179 732 42,3 1300 202 42,6
2004 1410 337 43,0 180 378 42,7 1229 959 43,1
2005 1372974 435 184 080 43,2 1188894 435
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2006
2007
2008
2009
2010
2011

Sozialversicherung

2000
2001
2002
2003
2004
2005
2006
2007
2008
2009
2010

2011

1358 203
1341221
1331359
1350 245
1355248
1367178

348 553
350 236
352 752
353 427
342713
367 435
375 803
375724
374 395
379 322
382 817
374 060

© Statistisches Bundesamt, Wiesbaden, 2013

Alle Rechte vorbehalten.

Abb. 23: Entwicklung des Durchschnittsalters der Beschéftigten im 6ffentlichen Dienst
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35516
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40,7
41,2
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42,6
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44,9
45,6

46,2

1173961
1157 255
1146 539
1164734
1169188
1180 959

307 434
308 801
310677
310570
301 205
326 774
336 115
337071
337 402
343143
347 301
338436

Quelle: Statistisches Bundesamt (Hrsg.): Entwicklung des Durchschnittsalters der Beschaftigten
im o6ffentlichen Dienst, Wiesbaden 2013 (Material vom Statistischen Bundesamt zur Verfiigung

gestellt)
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