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Tatjana R. Frey
Diplom-Padagogen/-innen in der
Personalentwicklung

Dieser Beitrag basiert auf ersten Ergebnissen eines Dissertationsprojekts zum Thema
., Personalentwicklung als Arbeitsfeld fiir Diplompddagoginnen und Diplompdda-
gogen mit Schwerpunkt Erwachsenenbildung ** und gibt einen orientierenden Ein-
blick in das Titigkeitsfeld. Um eine relativ vergleichbare Ausgangsbasis erzielen
zu kénnen, wurden als Experten/~innen Absolventinnen und Absolventen eines ein-
zigen Universitdtsstandorts, in diesem Falle der Universitdt Miinster interviewt, die
seit mindestens einem Jahr in der Personalentwicklung von Unternehmen tdtig sind.
Insgesamt wurden sieben Personalentwicklerinnen und drei Personalentwickler
befragt, die zum Zeitpunkt der Erhebung zwischen 28 und 48 Jahre alt waren.

1. Personalentwicklung als Arbeitsfeld fiir Erwachsenenpidago-
ginnen und Erwachsenenpidagogen

,Erwachsenenpddagogen/-innen in der Personalentwicklung’ ist bislang ein eher
marginal beriicksichtigtes Thema der Erwachsenenbildungsdiskussion —
zumindest wenn Personalentwicklung und Betriebliche Weiterbildung, wie im
hier vorliegenden Falle, als zu unterscheidende Tatigkeitsfelder angesehen wer-
den. Dies verwundert aufgrund unterschiedlichster Diskussions- und Ent-
wicklungsstrange der Erwachsenenbildungswissenschaft. Eine Auseinander-
setzung wird zudem erschwert, da auf die quantitativen als auch die qualitati-
ven und damit die auf Inhalte, Anforderungen und Herausforderungen bezo-
gene Erfassung des Personals in Tétigkeitsfeldern der Bildungs- und Ent-
wicklungsarbeit nur ansatzweise zuriickgegriffen werden kann.

Eine grundsitzliche Offnung in Richtung betriebswirtschaftliche Themen hat
sich in der Weiterbildungslandschaft vor allem in den vergangenen zwei Jahr-
zehnten vollzogen. Ausgehend von einem Weiterbildungsmarkt (Friebel u.a.
1993; Nuissl/Schuldt 1993) sowie der Einsparungen der 6ffentlichen Hand
wurde es verstirkt notwendig, auch betriebswirtschaftliche Uberlegungen in
die padagogische Arbeit einzubeziehen. Die Erwachsenenbildung — zumindest
die offentlich-finanzierte — hat damit den schwierigen Grad zwischen Wirt-
schaftlichkeit sowie Erfuillung ihrer gesellschaftlichen und sozialen Aufgabe
zu bewiltigen. In diesem Kontext wird die Verbindung der Bereiche Bildung
und Okonomie bereits seit Jahren diskutiert. Wirtschaftliches Denken ist inzwi-
schen langst Bestandteil pddagogischer Arbeit, so dass eine differente Wahr-
nehmung zwischen Erwachsenenpddagogen/-innen in Weiterbildungseinrich-
tungen und denen in der Wirtschaft, im Speziellen in der Personalentwicklung
wenig Sinn machen diirfte.

Neben dem Phdnomen der , Verwirtschaftlichung der Padagogik’ (z.B. Liiders/
Kade/Hornstein 1995), wird auch eine ,Pddagogisierung der Wirtschaft’ pro-
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klamiert. Gerade die Frage der Lernfahigkeit von Mitarbeitenden und Unter-
nehmen hat dabei in den vergangenen Jahren einen Bedeutungsschub erfah-
ren, so dass deutliche Anndherungspunkte zwischen Pddagogik — damit auch
der Erwachsenenbildung — und Wirtschaft — und hierbei auch der Personal-
entwicklung — feststellbar werden miissten.

Zugleich sind Absolventinnen und Absolventen des erziehungswissenschaftlichen
Diplomstudiengangs mit Schwerpunkt Erwachsenenbildung der vergangenen
Jahre aufgrund der verschlechterten Einstellungssituation in der o6ffentlichen
Weiterbildung gefordert, neue Nischen und Herausforderungen zu finden und
anzugehen, um sich beruflich zu etablieren (Koring 1997; Nittel/V6izke 2002).
Pédagogen/-innen sind — dies lédsst sich aus Absolventenstudien, verschiedenen
Veroffentlichungen, aber auch den Ergebnissen der diesjahrigen Tagung des
Berufsverbandes fiir Erziehungswissenschaftlerinnen und Erziehungswissen-
schaftler (vgl. Bilhrmann/Manz 2005) deutlich entnehmen — langst in der Wirt-
schaft und im Arbeitsfeld Personalentwicklung titig: Wihrend in der Studie von
Rauschenbach u.a. (2002, S. 87) 16,8 Prozent der Arbeitgeber von erwerbsti-
tigen Diplompédagogen/-innen auf der ersten Stelle dem privatgewerblichen Tri-
gerbereich entstammen, sehen die Zahlen in Bezug auf die Erwachsenenbil-
dung/Weiterbildung nochmals deutlicher aus: 32,3 Prozent der Absolventen/
-innen der Diplompéddagogik, die im Arbeitsfeld Erwachsenenbildung/Weiter-
bildung tétig sind, sind mit ihrer ersten Stelle im privatgewerblichen Trigerbe-
reich angesiedelt. Diese Stellen beziehen sich selbstverstindlich nicht nur, aber
eben auch auf das Arbeitsfeld der Personalentwicklung. Dass Personalent-
wicklung dabei langst auch als pddagogisches Arbeitsfeld positioniert wird, macht
der Diplom-Piddagogen-Survey 2001 ebenfalls deutlich (vgl. Rauschenbach u.a.
2002, S. 81): Hiernach sind 90,5% der Diplompadagogen/-innen in ihrer ersten
Stelle in pddagogischen und 9,5% in nicht-pidagogischen Arbeitsfeldern titig.
Von den 90,5%, die in pddagogischen Arbeitsfeldern arbeiten, sind 1,7% beruf-
lich in der betrieblichen Aus- und Weiterbildung und 1,6% in der Personal- und
Organisationsentwicklung engagiert.

Auch wenn diese Zahl der Pddagogen/-innen in der Personal- und Organisa-
tionsentwicklung zunidchst sehr gering erscheint, so lassen dennoch die Viel-
zahl vorliegender Praxisberichte (z.B. K&nig/Volmer 2002; Wiegand 2002; vgl.
auch Zedler 2002) sowie empirische Anndherungen zur Entgrenzung des Pida-
gogischen (Grunert/Kriiger 2003; Heise 2002) vermuten, dass Personalent-
wicklung ein interessantes und zukunftsreiches Beschiftigungsfeld fur diese
Zielgruppe darstellt. Zu kldren — insbesondere auch vor dem Hintergrund der
aktuellen Bachelor- und Master-Studienreformen — ist hierbei die Frage, wie
langfristig die Perspektive der Erziehungswissenschaftler/-innen mit Schwer-
punkt Erwachsenenbildung im Allgemeinen aussieht und welche Chancen sich
im Einzelnen in diesem Berufsfeld andeuten, Hier gilt es, perspektivisch Poten-
tiale und Trends zu erkennen und zu unterstiitzen, aber auch zu iiberpriifen, ob
mit dieser Perspektiven- und Berufsfeldausweitung tiberhaupt von einer wei-
teren Professionalisierung gesprochen werden kann.

2. Ergebnisse der qualitativen Studie

Vor diesem Hintergrund sollen im Folgenden erste Ergebnisse einer qualitati-
ven Studie vorgestellt werden, die im Rahmen des Dissertationsprojekts ,,Per-
sonalentwicklung als Arbeitsfeld fiir Diplompéidagoginnen und Diplompéida-
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gogen mit Schwerpunkt Erwachsenenbildung® durchgefiihrt worden ist. Die
leitende Fragestellung dieser Untersuchung zielt auf die Diskussion und Inte-
gration der beiden Bereiche ,Personalentwicklung’ und ,Erwachsenenbildung’.
Dabei soll geklirt werden, wie Pddagoginnen und Padagogen mit dem Stu-
dienschwerpunkt der Erwachsenenbildung

— im Sektor der Personalentwicklung verortet sind,

— inwieweit sie mit dieser Tatigkeit eine Passung zum Studium oder eher einen
,.Bruch® sehen,

— welche Kompetenzen von ihnen gefordert und erwartet werden,

— was fur sie den Reiz an einer Tétigkeit in diesem Arbeitsfeld darstelit,

- was ihr Anspruch an ihre Arbeit ist,

— aber auch, was typische Probleme und Schwierigkeiten sind, mit denen sie
zurechtkommen miissen.

Forschungsmethodisch wurde mit Experteninterviews (Meuser/Nagel 2002)
gearbeitet: Experten/-innen sind in diesem Fall Praktiker/-innen —sprich Diplom-
padagoginnen und Diplompédagogen mit Schwerpunkt Erwachsenenbildung
—, die im Feld der Personalentwicklung titig sind. Gerade diese Untersu-
chungsgruppe hat einerseits den Diplomstudiengang Padagogik mit der Stu-
dienrichtung Erwachsenenbildung absolviert und damit Erfahrungen in die uni-
versitdre Ausbildung und den entsprechenden Kompetenzerwerb, verfligt
andererseits ebenfalls iiber die Erfahrung in der praktischen Berufstatigkeit und
kann damit auch Defizite und Potentiale der Ausbildung sowie Chancen und
Herausforderungen fiir Erwachsenenpidagogen/-innen in diesem Feld ein-
schitzen. Folgende Ergebnisse lassen sich festhalten:

(1) Es gibt weder den Erwachsenenpddagogen bzw. die Erwachsenen-
pddagogin noch den Personalentwickler bzw. die Personalentwicklerin.

Eine vergleichbare Ausbildung fiihrt nicht zu vergleichbaren Einstellungen,
Anspriichen oder Wertevorstellungen. Jede/r der Befragten bringt seine/ihre
eigene Biographie und Sozialisationsgeschichte mit, die — so die Aussagen in
einigen Interviews — immer auch die Berufstétigkeit beeinflussen. Erwachse-
nenbildner/-innen sind somit keine homogene Berufsgruppe, sondern vielmehr
Individuen mit dem gleichen Ausbildungshintergrund.

In der Personalentwicklung selbst gibt es wiederum auch unterschiedliche
Schwerpunktsetzungen, so dass Personalentwicklerinnen und Personalent-
wickler die Moglichkeit haben, je nach Interesse und drtlichen Voraussetzun-
gen, persOnliche Schwerpunkte im Bereich der betrieblichen Bildung, der For-
derung oder auch der Organisationsentwicklung und iibergreifenden Unter-
nehmensarbeit zu setzen. Sie verfligen damit {iber gemeinsame Tatigkeitspro-
file, weisen aber auch individuelle Arbeitsbeschreibungen auf; so lassen sich
bei einigen der Befragten Aufgaben wie Personalcontrolling, Personalverwal-
tung oder beispielsweise Qualitdtsmanagement finden. Die Vielfalt méglicher
Anforderungen im Feld von Personalentwicklung kann auf der einen Seite rei-
zen und gerade ausschlaggebender Faktor fir eine entsprechende Berufsent-
scheidung sein. Auf der anderen Seite kann gerade diese Vielfalt Gefuhle der
Uberforderung evozieren, die an den eigenen Kompetenzen zweifeln ldsst oder
die dazu flihren kann, dass Personalentwicklerinnen und Personalentwickler
im Tagesgeschift vor lauter Aufgaben zu versinken drohen.
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(2) Die Ausbildung als solche verliert mit zunehmender Beschiifti-
gungszeit an Bedeutung.

Die Bezeichnung der Tétigkeit ,,Personalentwickler/-in“, ,,Weiterbildner/-in*,
,» Trainer/-in* gewinnt verstdrkt an Bedeutung und iiberlagert den Stellenwert
der Ausbildung. Man weif3, dass man Diplompaddagoge/-in ist, verwendet diese
Ausbildungsbezeichnung aber kaum noch, da die derzeitige Funktion ,,Perso-
nalentwickler/-in“ im Vordergrund des Interesses und der Wahrnehimung im
Unternehmen steht. Die Ausbildung wird im betrieblichen Kontext zudem wenig
erfragt; vielmehr scheint die jeweilige Position im Vordergrund zu stehen.

(3) Pddagogen/-innen verorten sich sehr unterschiedlich zwischen Wirt-
schaft und Pddagogik.

Die befragten Interviewpartner/-innen verdeutlichen, wie unterschiedlich sich
Erwachsenenpéddagogen/-innen in der Wirtschaft, aber auch ihrer eigenen Dis-
ziplin gegentiber verorten. Diese Verortung scheint in Abhingigkeit zu den jewei-
ligen Personen, der Berufserfahrung, der Sozialisation, aber auch der Ein-
schitzung des eigenen Pddagogenseins zu stehen.

Interessanterweise heben die meisten Befragten nicht hervor, was das Beson-
dere an Diplom-Pé4dagogen selbst in der Personalentwicklung ist. Sie setzen dage-
gen an ihrer Aufgabe, am Mitarbeitenden an, haben dabei eine ganzheitliche
Sicht und verstehen sich — zumindest nach Meinung einiger Befragter —als eine
deutliche Bereicherung flir das Unternehmen. Sie sind Personalentwickler/-in,
identifizieren sich deutlich mit dieser Tatigkeit und nehmen ihre Ausbildung
unterstiitzend, nicht aber als alleinige Orientierungsmarke mit auf den Weg. Die
Arbeit in der Wirtschaft, aber auch vorangegangene Praktika machen frith deut-
lich, dass es einen Kompromiss zwischen dem sog. pddagogischen Anspruch
und der betrieblichen Realitdt und Arbeitsweise geben muss. Ohne Unterneh-
men findet keine Personalentwicklung statt, ohne Personalentwicklung — auch
das ein Fazit eines Interviews — kann das Unternehmen seine Potentiale nicht
vollstdndig nutzen und ist die Zufriedenheit der Mitarbeitenden geringer.

Alle Befragten haben sich im Unternehmenskontext zurechtgefunden, ihr Feld
und ihre Position erarbeitet und gestalten nun die Arbeit von Unternehmen und
Mitarbeitenden mit. Sie haben langst nicht die Vorstellung, dass alles ,,pdda-
gogisch-wertvoll“ sein soll, sondern beachten vielmehr den Unternehmensbe-
zug und seine Anforderungen mit pddagogischer Verantwortung. Es geht ithnen
in diesem wirtschaftsbezogenen Personalsegment nicht darum, padagogische
Begriffe und Wertvorstellungen dem Unternehmen ,aufzustiilpen’; vielmehr
gilt es, sich in Strukturen und Arbeitsweise eines Unternehmens einzufinden,
die Unternehmenssituation und -anforderungen zu diagnostizieren und in Pas-
sung zur Ausgangslage eine sinnvolle Konzeption von Personalentwicklung auf
pidagogischer Grundlage zu erarbeiten.

(4) Personalentwicklung wird als anspruchsvolles Beschdftigungsfeld
positioniert.

Personalentwicklung — und in diesem Punkt sehen die meisten Befragten einen
Unterschied zu anderen Bildungseinrichtungen wie beispielsweise offentlichen
Weiterbildungsinstitutionen — muss immer im Kern ,,notwendig® sein. Es gibt
einen Auftrag, den es im Wohl des Unternehmens auszufiihren gilt. Die Umset-
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zung muss effizient sein und letztendlich einen positiven Beitrag fiirs Unter-
nehmen beinhalten. Gerade diese Herausforderung sehen viele der Befragten
als Ansporn; sie verstehen ihren Arbeitsaufirag als zielorientierter und effizienter
als im offentlichen Bildungsbereich. Aus Sicht der Befragten wird die Arbeit
in der Personalentwicklung als anspruchsvoller als die Arbeit in anderen poten-
tiellen Einsatzbereichen von Erwachsenenbildnern/-innen bewertet. Personal-
entwickler/-innen miissen sich mit unterschiedlichen Positionen und Stellen-
inhabern auseinandersetzen. Die Frage, in welcher Form und mit welcher Hal-
tung das passiert, scheint vor allem biographisch begriindbar. Wahrend sich
einige Befragte beispielsweise explizit als Andersdenkende im Unternehmen
verstehen und damit automatisch eine Kontrarposition zum Wohle des Unter-
nehmens einnehmen, arbeiten andere ihre pddagogischen Vorstellungen impli-
zit in ihren Arbeitsalltag ein. Letztere explizieren nicht alle ihre Vorstellungen
deutlich nach auflen, sondern setzen diese schlichtweg in ihrer Arbeit um.

(5) Personalentwicklung ldsst Ubergiinge zu anderen Arbeitsfeldern zu.

Die Schwerpunkte einer Tatigkeit in der Personalentwicklung sind sehr unter-
schiedlich gesetzt; neben eher untypischen pddagogischen Aufgaben wie Per-
sonalauswahl oder Personalcontrolling, lassen sich viele Tétigkeiten ausma-
chen, die sich auf klassische pddagogische Felder stiitzen, so beispielsweise
Weiterbildung, Beratung oder auch Coaching. Unter anderem aus diesem Grunde
konnen sich mehrere Befragte wohl vorstellen, in Zukunft auch in anderen Insti-
tutionen tétig zu werden. Die Tétigkeit in Betrieben schrinkt die Perspektive
von dort ansissigen Pddagoginnen und Pddagogen nicht ausschlieBlich auf die-
sen Sektor ein, vielmehr scheint eine deutliche Offenheit fiir andere Bereiche
und klassische Felder vorhanden zu sein.

(6) Prozess- und Mitarbeiterorientierung werden als zentrale Beein-
flussungsinstanzen beschrieben.

Erwachsenenpadagogen/-innen, die in der betrieblichen Personalentwicklung
tatig sind, betonen eine Prozess- und Mitarbeiterorientierung. Sie verstehen es,
Prozesse des Lernens und miteinander Arbeitens zu analysieren, die Mitar-
beiterschaft sowie die unterschiedlichen Entscheidungsebenen in Entwicklun-
gen einzubeziehen und nah an den Erfordernissen und Bediirfnissen der Unter-
nehmung und ihres Personals zu agieren. Sie haben diagnostische und 16sungs-
orientierte Fahigkeiten in schwierige Situationen und Entwicklungen.

(7) Personalentwicklung spricht Pddagogen/-innen nicht nur aufgrund
der Stellen- und Finanzperspektive an.

Invielen Interviews wird deutlich, dass der Weg zur Personalentwicklung nicht
aus einer Stellenknappheit heraus entstanden ist, sondern schon friih im Stu-
dium explizit gew#hlt wird. Personalentwicklung, so wird es formuliert, macht
Spaf, ist abwechslungsreich und ermdglicht viele Perspektiven. Zudem ist es
—und das wird tiberraschend hdufig explizit exponiert — ein Feld, in dem man
viel lernen und die eigenen Kompetenzen deutlich entwickeln und weiter aus-
bilden kann. Den Selbstbeschreibungen der Befragten ldsst sich entnehmen,
dass es sich bei ihnen um interessierte, lernbegierige Absolventen/-innen han-
delt, die mit ihrem jeweiligen Anspruch auch die Kultur von Unternehmen
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zukunfitsweisend mitgestalten und aktiv an der Erweiterung der Einsatzfelder
von Erwachsenenpidagogen/-innen mitarbeiten.

(8) Friihzeitige Praxiskontakte erleichtern die berufliche Entscheidung
fiir eine Tdtigkeit in Unternehmen.

In den Beispielen wird deutlich, wie individuell jeweils Strategien zur Einar-
beitung in die Praxis erfolgen. Gerade der mangelnde Feldbezug zur Wirtschaft
wird daher an der universitéren Ausbildung geriigt. Dass aber in der Folge Prak-
tika, studentische Nebentitigkeiten oder auch vereinzelte Praxisseminare die
Pforte zur Praxis selbst 6ffnen kénnen, wird aus den Interviews deutlich. Die
im Verlaufe eines Studiums aufgebauten Praxiskontakte zu Unternehmen in
Form von Praktika oder Nebenjobs erhthen die Mdoglichkeit, nach dem Stu-
dienabschluss eingestellt zu werden, vor allem aber auch die Wahrscheinlich-
keit einer langfristigen Tatigkeit in gerade diesem Unternehmenskontext. Absol-
venten/-innen, die ein Unternehmen bereits im Vorfeld iiber Praktika, Diplom-
arbeit oder studentischen Nebenjob kennen gelernt haben, haben bereits einen
Einblick in die Unternehmensphilosophie und -kultur, die Struktur sowie das
Aufgabenfeld erhalten und werden sich aufgrund dieser Erfahrungen sehr
bewusst entscheiden, ob sie eine Stelle in diesem institutionellen Kontext anneh-
men oder nicht. Eine solche Erfahrung verhindert in der Regel bereits im Vor-
feld ein frithzeitiges Ausscheiden aus einem Unternehmen.

4, Fazit und Ausblick

Personalentwicklung ist langst zu einem herausfordernden Arbeitsfeld fiir Erzie-
hungswissenschaftlerinnen und Erziehungswissenschaftler mit Schwerpunkt
Erwachsenenbildung geworden. Absolventinnen und Absolventen der
Erwachsenenbildung haben mehr als nur die stellenpolitische Not zur Tugend
gemacht: Vielmehr haben sie Ankniipfungspunkte und -potentiale der Perso-
nalentwicklung erkannt, wihrend gleichzeitig auch die Wirtschaft diese
zunehmend als Innovationskapital und -potential entdeckt und stérkt. Zu pri-
fen gilt es nun, welche Effekte der Arbeitstitigkeit von Diplompéddagogen/
-innen im Feld der Personalentwicklung fiir die Erwachsenenbildung nutzbar
gemacht und unterstiitzt werden kénnen.

Die Ergebnisse der Untersuchung zeigen vor allem, dass Diplompadagogen/
-innen mit dem Schwerpunkt Erwachsenenbildung eine Beschiftigung in der
Wirtschaft, genauer im Sektor der Personalentwicklung in Abhéngigkeit zum
eigenen Interesse, zu Vorerfahrungen und zusétzlichen Qualifikationen finden
und nicht qua Abschluss. Paddagogen/-innen — in diesem Fall mit Schwerpunkt
Erwachsenenbildung — okkupieren somit neue Felder und Nischen und besta-
tigen damit erneut die sie ausmachende Flexibilitéit. Sie besetzen dabei nicht
nur das Feld der Personalentwicklung, sondern gestalten es auch aktiv mit, so
dass langfristig spannende Ergebnisse in Unternehmenskontexten erwartbar sind.
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