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Personalentwicklung ist angesagt. Seit Jahrzehnten durchzieht sie die Beschlusslagen der SPD auf
dieser und jener Ebene. Wer Zeit und MulRe hat, friihere organisationspolitische Entscheidungen zu
lesen, darf sich auf ein hohes MaR an mutiger Entschlossenheit, weiser Weitsicht und munterer Ver-
anderungsbereitschaft freuen. Auf dem Papier. Und in der Wirklichkeit?

»Personalentwicklung® hort sich so kompetent-konzeptionell, so strategisch-perspektivisch, aber
auch anstrengend-langwierig an. Kombiniert mit anderen Zauberworten wie ,Organisationsentwick-
lung“ und , Parteireform® wird die Vokabel unverdientermalRen hadufig zum Lippenbekenntnis der
»Man-misste-mal-Kultur®. Damit ist die geplante Folgenlosigkeit der hier und da anzutreffenden
Sitzungsrituale gemeint.

Generell berechtigt ist die Frage, inwieweit privatwirtschaftliche Personalentwicklungsstrategien
uberhaupt ubertragbar sind auf politische und innerparteiliche Logiken und Rationalitaten. Denn in
Parteien gelten andere Prinzipien als in profitorientierten Betrieben.

Sehr weit verstanden meint Personalentwicklung alle Malinahmen der Bildung, Forderung und Or-
ganisationsentwicklung, die zielgerichtet, systematisch und methodisch geplant, realisiert und eva-
luiert werden.

Dr. Klaus Doppler, der nachfolgend ausfuhrlich zu Wort kommen wird, betrachtet MaRnahmen zur
Bildung und Forderung von Personen, nur dann als Erfolg versprechend, wenn sie nicht isoliert, son-
dern als Teil einer umfassenderen Organisationsentwicklung konzipiert und insgesamt zielgerichtet,
systematisch und methodisch geplant, realisiert und evaluiert werden.

Die SPD auf dem Weg zur lernenden Organisation

Die SPD beschreitet seit drei Jahren verstarkt den Weg zur lernenden Organisation. Den Fahrplan
beschreibt das uberaus pragmatisch gehaltene Programm ,Innovation, Personalentwicklung und
Qualifizierung in der SPD, kurz IPQ.
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AngestoRRen im April 2000 vom Willy-Brandt-Haus, von der Organisationspolitischen Kommission
und dem Parteivorstand beschlossen, haben die SPD-Landes- und Bezirksvorsitzenden im Februar
2001 das ,IPO-Programm* fiir die Jahre 2001 — 2004 sogar mit ihren Unterschriften vertraglich besie-
gelt. Nur die Bayern-SPD scherte aus und entsagte sich der Idee.

Schritt fir Schritt sind seitdem einzelne Elemente des IPO-Projekts gestartet. Den Anfang machte im
Februar 2001 die ,,Sozialdemokratische Kommunal-Akademie®, eine intensive Spezialférderung des
kommunalpolitischen Nachwuchses in Kooperation mit der Bundes-SGK. Dreihundert junge Frauen
und Manner haben mittlerweile das innovative Schulungskonzept durchlaufen. Und viele hundert
weitere haben bereits von neuen, regionalen Auspragungen der Kommunal-Akademie profitiert.

Im Sommer 2001 begann die neu entwickelte betriebliche Weiterbildung fiir die Parteiangestellten.
Erstmals wird in der SPD das Weiterbildungsrecht gepaart mit der Weiterbildungspflicht fur alle rea-
lisiert. Die praxisnahe Fortbildung bietet den Teilnehmenden umfassendes Handwerkszeug fur das
Politikmanagement. Ein besonderer Akzent wird auf Fiihrung und Kooperation in der politischen
Dienstleistung gesetzt, damit die Veranderungsfahigkeit fur den Berufsalltag steigt. Seit Oktober
2002 erhalten die Beschaftigten im Willy-Brandt-Haus spezielle Fortbildungen, die den Umbau der
Parteizentrale zu einer leistungsfahigen Dienstleistungszentrale unterstuitzen.

Neuland betrat die SPD im Februar 2003, als die regelmaRigen Fuhrungstrainings fur die Leitenden
Geschaftsfiihrerinnen und Geschaftsfiuhrer der Landes- und Bezirksverbande einsetzten. Nahezu alle
Fiihrungskrafte nehmen daran teil. Denn Personalentwicklung ist Fiihrungsaufgabe und muss dem-
entsprechend begleitet werden. Und der nachste Schritt ist ebenfalls eingeleitet: Flihrungstrainings
fur die ehrenamtlichen Verantwortungstrager auf Landes- und Bezirksebene erweitern das Gesamt-
programm.

Nicht fehlen darf der Hinweis auf das ,,Netzwerk Politische Bildung“, dem Bildungsnetz der sozial-
demokratischen Familie. Bildungseinrichtungen und Stiftungen, die sich den Grundwerten Freiheit,
Gerechtigkeit und Solidaritat verpflichtet sehen, und politische Bildner der SPD haben hier seit dem
Sommer 2000 eine gemeinsame Plattform gefunden. lhr Ziel ist es, ein bedarfsgerechtes Angebot zur
Qualifizierung und Unterstiitzung des ehrenamtlichen, politischen Engagements bereit zu stellen.

Es ist unuibersehbar: Der Weg zu ,Innovation, Personalentwicklung und Qualifizierung“ ist einge-
schlagen. Aber die verantwortungsbereite SPD steht noch am Anfang ihrer aktuellen Veranderungen
fur die Zukunft. Und Erneuerung hat bei uns eine 140-jahrige Tradition.

»Innovation, Personalentwicklung, Qualifizierung® fiir die Zukunft

Das IPQ-Programm fur die Jahre 2001 — 2004 hat sich sehr gut entwickelt und bewahrt. Jetzt gilt es,
zielgerichtet weiter zu machen. Denn fiir die SPD sind Personalentwicklung, Organisationsentwick-
lung und Parteierneuerung Daueraufgaben. Was kommt nach dem IPQ-Programm? Wie sollen sich
Qualifizierung und Potenzialentwicklung gestalten? In welche Konzeption von Personalentwicklung
sollen sie eingepasst werden? Und welche politischen und organisationspolitischen Zukunftsstrate-
gien erarbeitet sich die SPD? Hinter diesen Fragen steht die Erkenntnis, dass die Zukunftsstrategie
Dreh- und Angelpunkt fur die Personalentwicklung sein muss. So verstanden kann PE ein wichtiges
Instrument fur die Zukunftsfahigkeit der SPD werden.

Dr. Klaus Doppler ist Mitglied im Beirat der SPD-Parteischule. Sein Ruf als Organisationsentwickler
und Verhaltenstrainer ist weit Uber Deutschland hinaus exzellent. Seine Buicher sind zu Standard-
werken geworden.

Klaus Doppler hat seine Thesen zur Personalentwicklung in der SPD fur den Beirat der Parteischule
entwickelt. Dopplers Beitrag eroffnet die Debatte um die konsequente Weiterentwicklung des einge-
schlagenen Wegs, um dadurch eine neue Qualitat zu erreichen. Freundlicherweise hat er sein State-
ment auch fir eine breitere Offentlichkeit in der SPD zur Verfiigung gestellt, so dass diese Sonder-
nummer der ,,Pluspunkte® moglich wird. Herzlichen Dank dafiir.

Wohlgemerkt: die Debatte wird eréffnet, nicht beendet. Wir wiinschen eine angenehme Lesezeit mit
Erkenntnissen, die Folgen haben.
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THESEN
ZUR PERSONALENTWICKLUNG IN DER SPD

Von Klaus Doppler

ORGANISATIONSENTWICKLUNG & VERHALTENSTRAINING
Ammergaustr.15, D- 81377 Munchen,

Tel. 089 - 714 28 02, Fax 089 - 719 37 01

eMail: doppler@doppler.de

http://www.doppler.de

A. Das herkommliche Modell — und seine Defizite

+ der Teilnehmer ist passives Objekt der Personalentwicklung, betreut von der zustandigen Abtei-
lung

+ die Weiterbildung erfolgt nahezu ausschliellich in Seminarform

« sie erfolgt aulerhalb des Jobs (offthe job), ist ausschlieBlich auf die Person des Teilnehmers ge-
richtet ohne Berlicksichtigung des Kontextes, in dem er handelt

» viele MalRlnahmen werden durch das Prinzip ,GieRkanne® gesteuert oder durch willkirliche
Selbstbedienung der Interessenten

» der Transfer des Gelernten in die Praxis ist nicht systematisch eingeplant, sondern bleibt dem
guten Willen der Beteiligten Uberlassen

% Weiterbildung als geplante Folgenlosigkeit

1.  Uberkommene Modelle der Personalentwicklung

Vor allem groRere Unternehmen haben in den letzten Jahrzehnten sehr viel Geld fur Programme zur
Personalentwicklung investiert. Heerscharen von internen Referenten, Beratern, Trainern und
Coaches, haufig unterstitzt von externen Fachleuten tummeln sich auf diesem Gebiet. Die Frage
nach dem Wirksamkeitsnachweis wird schon langer gestellt, ebenso wie die Forderung nach Bil-
dungscontrolling. Die Antworten sind relativ sparlich und nicht unbedingt Giberzeugend.

Das uberlieferte Modell hatte u.a. folgende Schwerpunkte: Zu aller erst und ganz grundsatzlich — es
wird etwas furden Mitarbeiter getan, er wird entwickelt. Der Mitarbeiter ist Objekt und Zielperson
von Malinahmen.

In grofReren und anspruchsvolleren Unternehmungen gibt es einen Strauss von moglichen Mal3nah-
men, aus denen sich der Mitarbeiter die fiir ihn passende aussuchen kann. Ihm zur Seite steht ein
ausgekligeltes System von Beratung und Unterstiitzung — angefangen vom eigenen Vorgesetzten,
Uber den zustandigen Personalreferenten oder / und einen so genannten Sponsor aus den oberen
Etagen. Die Investition in seine Begleitung hangt davon ab, wie viele Erwartungen und Hoffnungen
das Unternehmen in ihn setzt.

Daruiber hinaus gibt es in vielen Unternehmen Netzwerke verschiedenster Art — Trainees, Goldfisch-
teich, Intrapreuneure etc. —, in welche der Entwicklungskandidat eingebettet wird. Ganz fortschrittli-
che Firmen unterziehen mittlerweile auch altgediente Fuhrungskrafte oder auch Verkaufer einem
Prozess der Auditierung. Zum Nachweis der Neutralitat nicht selten mit Unterstitzung externer Be-
rater.

Aber alle diese Ansatze haben e/ne Gemeinsamkeit: Sie sind von auf8en vorgedacht und bringen den
Teilnehmer in die eher passive Rolle eines Verbrauchers: Er wird gefordert.

Man sollte sich auch nicht durch die Menge oft sehr differenziert ausgearbeiteter Instrumente und
Verfahren Sand in die Augen streuen lassen. Entscheidend ist, was tatsachlich in der Praxis geschieht,
nach welchen Kriterien die Personalbeurteilung erfolgt und wer in einem Unternehmen wirklich Kar-
riere macht: Dort wo ausschlieRRlich Fachkompetenz etwas gilt und wo fiir Karrieren der Nasenfaktor
und die Zugehorigkeit zu Seilschaften den Ausschlag geben, sind zeitgemaRe PE-Instrumente reine
Papiertiger und Etikettenschwindel.
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Andererseits wird in vielen kleinen und mittleren Unternehmen nach wie vor Gberhaupt keine Perso-
nalwicklung betrieben oder zumindest nicht systematisch. Man geht von einer doppelten Annahme
aus: Erstens, die einmal erworbene Fachqualifikation muss fir ein gesamtes Arbeitsleben ausreichen.
Zweitens, fur alles das, was wir heutzutage als Sozialkompetenz bezeichnen — Mitarbeiterfiihrung,
Konfliktbearbeitung, Zusammenspiel in Arbeitsgruppen etc., bedarf es keiner weiteren Qualifikation
auler der fachlichen.

2. Der normale Durchschnittsmensch im Hinblick auf die aktuellen Herausforde-
rungen: falsch programmiert

® Niemand will sich verandern

Wir alle sind sozusagen psychologisch ,falsch“ programmiert: Der Mensch sucht grundsatzlich nach
Ruhe, Ordnung und Stabilitat. Er schiitzt sich zunachst einmal gegen jede neue Anforderung mit Ab-
wehrroutinen. Er ist ein Energiesparer und verlasst hochst ungern seine Komfortzone des Gewohn-
ten. Lust und Uberlebensangst sind meiner Ansicht nach die einzigen wirklichen Antriebsfaktoren fur
Veranderung.

Und aullerdem: Je alter wir werden, desto stolzer blicken wir auf unsere Erfahrungen aus der Ver-
gangenheit. Wir fahren nach vorne — den Blick fest in den Riickspiegel gebannt. Erfahrungen aber
sind doppelbodig. Ihr Wert liegt darin, fur zukiinftige dhnliche Situationen besser geriistet zu sein.
Was aber sind Erfahrungen fiir die Zukunft wert, wenn der Rahmen sich immer wieder dramatisch
andert?

Sigmund Freud hat einmal konstatiert: , Alles Unbekannte bereitet Angst“. Dem elementaren Grund-
bedurfnis des Menschen nach Sicherheit, Ordnung und Kalkulierbarkeit werden stiirmische Zeiten
wie diese uberhaupt nicht gerecht. Die Konsequenz ist Angst — und um diese Angst zu binden — Ver-
drangung. Wir sind weit davon entfernt, die aktuelle Krise als Chance zu nutzen, um Altes aus dem
Verkehr zu ziehen (®Schumpeter: schopferische Zerstérung) und Neues auszuprobieren.

® Uberholte mentale Modelle

Daruber hinaus: Wir haben zu allen verhaltensrelevanten Aspekten innere Muster der Orientierung
im Kopf (mental models), mit denen wir uns die Welt erkldren und nach denen wir unser Handeln
ausrichten. Solche Deutungsmustersind uns oft gar nicht bewusst. Wir haben sie im Verlauf unserer
Erziehung und spateren Erfahrung ,gelernt®. Das Problem: Unsere Modelle andern sich nicht auto-
matisch mit der sich verandernden Umwelt. Und so laufen wir Gefahr, dass wir mit unseren liberhol-
ten Modellen die Welt zurechtbiegen, zum Beispiel

Organisation
Organisation alt:

¢ klare Strukturen und Zustandigkeiten
+ exakt voneinander abgegrenzte Funktionen
¢ Bilder: feste Burg, byzantinische Kathedrale, GroRtanker etc.

Organisation neu:

¢ Primat der horizontalen Prozesskette orientiert am Markt und Kundennutzen

+ flexible Netzwerke und virtuelle Organisation: bereichs- und unternehmensiibergreifend

¢ Leitspruch:
Nur diejenige Organisation ist gut, die ohne grolSen Aufwand jederzeit veranderbar ist ... nur die-
jenige Organisation handelt klug, die auf Uberraschungen gefasst und gleichzeitig in der Lage ist,
anderen Uberraschungen zu bereiten (Rudi Wimmer)
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Filhrung
Fiihrung alt:

Nur oben befinden sich das gesammelte Wissen und der genaue Uberblick
Fiihrer sind Lokomotiven, Helden und Heroen

Manager miissen immer wissen, wo’s langgeht

die unten tun gut daran, sich anzupassen und zu folgen

Modell: ,Fiihren durch An- und Zurechtweisung*

* 6 ¢ o o

Fiihrung neu:

+ Soviel Selbstfiihrung, Selbststeuerung und Selbstverantwortung wie moglich (= Vertrauensorga-
nisation), statt des Versuchs, das System durch moglichst enge Fiihrung und Kontrolle von oben
zu steuern (= Misstrauensorganisation).

¢ Integrierter Begriff von Flihrung d.h. nicht nur Personalfiihrung, sondern auch ,Unternehmens—
und Geschaftsfihrung®

¢ Neue Schwerpunkte des Managements:

O Konzentration auf strategische Ausrichtung

QO lebendige, d.h. laufend fortzuschreibende Zielvereinbarungen
Q Fuhrung als Dienstleistung und Coaching

QO Fuhrungskraft als Lerndesigner und Manager des Wandels

¢ Insgesamt:
mehr am System arbeiten (= sorgen, dass die Dinge ins Laufen kommen)
statt /m System (= die Dinge selbst ins Laufen bringen und am Laufen halten).

Sicher gibt es auch heute noch Mitarbeiter, die froh sind, wenn sie im Betrieb keine eigene "unter-
nehmerische" Verantwortung tibernehmen mussen. Sie entfalten ihr Unternehmertum in der Frei-
zeit, Zuhause oder in Vereinen. Wer solche Mitarbeiter haben will, verhalt sich véllig konsequent,
wenn er sich nach den alten Mustern ausrichtet. Wer allerdings "Unternehmer vor Ort" haben méch-
te, zerstort mit dieser Vorgehensweise alle seine Chancen.

® Flucht in die Entmiindigung und in die Hoffnung auf Visionen und visionare Leitfiguren

Insgesamt ist allerdings zu beobachten und damit zu rechnen, dass die Mehrzahl der Menschen nicht
gerade scharf darauf ist, in unklaren Situationen die Verantwortung fiir sich selbst zu tibernehmen.
Im Gegenteil: Was immer die herkdmmlichen sinnstiftenden Institutionen (Kirchen, Staat, Parteien,
Schulen usw.) an Bedeutung verlieren, ersetzten nur relativ wenige durch zunehmende Selbstver-
antwortung. Die Mehrzahl sucht nach einem Ersatz, z.B. in Form von charismatischen Leitfiguren,
denen sie nur allzu gerne diese Verantwortung delegieren. Dass sie sich dadurch entmundigen, ist
ihnen entweder nicht bewusst oder durchaus gewollt.

B. Warum nicht einfach weiter so? Die Anforderungen im unter-
nehmerischen Umfeld steigen

Die Welt um uns herum, die unser Handeln bestimmt beziehungsweise den Rahmen fir wirtschaftli-
che und gesellschaftliche, fuir Profit- und Non-Profit-Organisationen — auch fiir Parteien! — ausmacht,
kann im Wesentlichen durch folgende Merkmale skizziert werden,

® Revolutionare Entwicklungen auf den Gebieten der Mikroelektronik, der Informatik, der
Software-Technologien und der Telekommunikation — einhergehend mit gleichzeitigem Preis-
verfall - machen es moglich, Informationen beliebig zu kanalisieren, sowie weltweit und praktisch
ohne Zeitverzug zu transportieren.
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Die Folgen:

Y beispiellose Beschleunigung von Arbeitsprozessen
Y Abbau von Hierarchie.

Die moderne Informationstechnik ersetzt eine der ganz grundlegenden Funktionen des mittleren
Managements, namlich Informationen sammeln, verdichten, interpretieren und weiterleiten - so-
wohl von unten nach oben als auch umgekehrt — und entzieht dieser Ebene damit einen wesentli-
chen Teil ihrer herkémmlichen Existenzberechtigung.

Y Dramatische Steigerung der Mobilitit von Personen und Arbeitprozessen.

Mit Hilfe dieser globalen und gleichzeitig kostengiinstigen neuen Infrastruktur der Informatik
konnen Menschen von einem Ort her viele Prozesse gleichzeitig steuern, und weil dem so ist, kon-
nen andererseits zunehmend bestimmte Arbeitsprozesse an jedweden Ort der Erde verlagert wer-
den, wo immer die notwendige Arbeitsqualitat zu einem verniinftigen Preis zur Verfligung ge-
stellt werden kann.

Y MNeudefinition der Wertschépfungsketten

Durch Internet und e-commerce werden Wertschopfungsketten neu definiert. Neue, auch
brachenfremde Anbieter treten in den Wettbewerb.

® Der Markt ist dicht.

Zumindest bei uns im Westen gibt es nahezu alle wirklich notwendigen Produkte und Dienstleistun-
gen im UbermaR. Wir leben in einem Verdrangungswettbewerb.

® Die Kunden sind vom Prinzip her illoyal.

Kundenzielgruppen und Kundenbedurfnisse sind volatil, instabil — und in sich widerspriichlich. Dru-
ber hinaus ist der Kunde im Prinzip illoyal, immer auf der Suche nach seinem Vorteil und dafiir auch
schnell bereit, den Anbieter zu wechseln.

® Die natirlichen Ressourcen fiir unternehmerisches Handeln sind begrenzt. Wer investieren will,
muss woanders einsparen. Insgesamt gilt die Devise: Mit weniger mehr bewirken.

® Die relevanten Umwelten des Unternehmens, d.h. Markt, Kunde, Wettbewerb, gesetzliche und
gesellschaftliche Rahmenbedingungen, Wertesysteme u.a.m. sind nicht stabil, vielfach turbulent und
im Prinzip unkalkulierbar - und nichts deutet daraufhin, dass sich daran in der nachsten Zukunft et-
was andert.

® Veranderung als Normalzustand

Naturlich gab es auch friiher immer wieder Veranderungen. Davor und danach lagen aber lange Zei-
ten der Stabilitat und Kontinuitat. Heute gilt: Das Leben in und mit dauerhaft instabilen, turbulen-
ten, unkalkulierbaren Umwelten wird der ganz normale Alltag sein. Wandel in jedweder Form wird
immer schneller, immer radikaler —und insgesamt immer haufiger erfolgen.
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Die Folgen:

Y Grundsétzliche Ersetzbarkeit

Wer sich in einem besetzten, global agierenden und gleichzeitig volatilen Markt behaupten, neu
positionieren oder gar ausdehnen will, muss andere verdrangen - und muss gleichzeitig immer
auf der Hut sein, nicht verdrangt zu werden. Wer untergeht, wird nicht vermisst.

% Steigende Uniibersichtlichkeit

Die zunehmenden Instabilitaten und Turbulenzen fiihren zu einem teilweise dramatischen Verlust
an Orientierung, der andererseits den Wunsch nach Eindeutigkeit und Klarheit umso starker wer-
den lasst.

& Zunehmende Unverbindlichkeit

Wo sich so vieles dermalen schnell verandert und kaum klare Orientierung geboten werden kann,
entsteht gleichzeitig der Nahrboden fir eine grundsatzliche Unverbindlichkeit im Hinblick darauf,
wie einzelne und Gruppen auf diese Entwicklungen reagieren (kdnnen).

Y Steigender Druck im Hinblick auf Flexibilitit und Qualifizierung

Bei allen Betroffenen nimmt insgesamt der Druck zu, sich flexibel auf die neue Situation einzustel-
len und sich entsprechend neu oder weiter zu qualifizieren.
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C. Ansatze und Eckpunkte einer zeitgemafRen Personalentwicklung
und Fortbildung

1.  Generelle Entwicklungen in fortschrittlichen Unternehmen

Das neue Selbstverstandnis des Mitarbeiters und damit einhergehend das neue Fiihrungs- und Orga-
nisationsverstandnis kénnen bei klugen Unternehmen nicht spurlos voriibergehen an der Art, wie
Personalentwicklung verstanden und konzipiert wird.

Einigen Pionieren auf dem Gebiet der Personalentwicklung passt das Konsumentenmodell schon
langer nicht ins Konzept. Sie experimentieren schon seit einer Reihe von Jahren mit Formen, die véllig
kontrar zum herkdmmlichen Ansatz sind:

® Eigenverantwortung: der Teilnehmer als aktiver Treiber von PE

Zu aller erst und ganz grundsatzlich gibt es einen Hauptverantwortlichen fiir die Personalentwick-
lung: der Mitarbeiter selbst. Das Unternehmen hat zwar ein hohes Interesse an Entwicklung seiner
Mitarbeiter, aber die Trager dieser MaRBnahmen sind die Mitarbeiter selbst. Sie werden nicht
~gepampert®.

® Mehrstufige praxisbezogene Qualifizierungskonzepte mit integrierter Projektarbeit und
eingebautem Transfer

Mehr und mehr Unternehmen bieten fiir mittlere und obere Fiihrungskrafte mehrstufige, in Module
aufgeteilte Lehrgange zum Thema Change Management oder General Management an. Dort sollen
die Teilnehmer lernen, sich kollegiale Unterstiitzung zu holen, sich in ihren Funktionen und neuen
interdisziplinaren Fragestellungen zu bewahren — nicht selten in Form von Projektbeitragen.

® Personliches Entwicklungsbudget

Das Unternehmen stellt unter bestimmten Bedingungen eine feste Summe als Startkapital zur Ver-
fugung. Um an dieses Geld heranzukommen, miissen die Interessenten aber ein Konzept, sozusagen
einen Geschaftsplan fiir ihre eigene Entwicklung erstellen. Daraus muss auch hervorgehen, wie sich
diese Investition fiir das Unternehmen rechnen soll und wie die der Erfolg der MaRnahmen gemes-
sen werden kann.

® Selbstvermarktung

Jeder muss sich seine Netzwerke und Sponsoren selbst suchen. Wem es darum geht, auf sich und die
Gilte seiner Arbeit aufmerksam zu machen, darf sich nicht darauf verlassen, dass man ihn schon
rechtzeitig entdecken wird. Er muss lernen, sich selbst gut zu verkaufen. Er muss sich mehr und mehr
als Soldner verstehen, der die Art von Leistung erbringt, die seinem Sold entspricht, der aber nicht
davon ausgeht, dass sich das Unternehmen so ohne weiteres ein ganzes Arbeitsleben lang an ihn
gebunden fuhlt.

® Im Spannungsfeld von Selbstverantwortung, freiwilliger Entmiindigung und purem Ego-
ismus

Auf der anderen Seite ist auch nicht alles Gold, was glanzt. Die Rechnung mit der Selbstverantwor-
tung und dem damit einhergehenden unternehmerischen Engagement der Mitarbeiter geht haufig
nicht auf: Viele Mitarbeiter klagen zwar Uber die Entmiindigung, lassen es aber auch gerne beim Kla-
gen bewenden. Nicht riickdelegierbare ,Letztverantwortung® ist eben auch nicht jedermanns Sache.
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Daruber hinaus, wenn das Spielfeld enger wird, kommen auch die alten Triebe immer ungenierter
zum Durchbruch: Jeder gegen jeden. Und so wandelt sich die neue Art von Sozialkompetenz zur Cle-
verness, die in einer Mischung von Engagement, Wagnis, Schlauheit, Opportunismus, Selbstausbeu-
tung und Mikropolitik versucht, das personliche unternehmerische Risiko mit der jeweils vorherr-
schenden Unternehmenskultur in Einklang und es selbst zu etwas zu bringen.

2. Konkrete Anregungen
fiir die Lernarchitektur des PE-Programms der SPD

® Eine spezielle Dreifaltigkeit als Trager der MaBnahme

Die Verantwortung fur das PE-Programm, seine inhaltlich-methodische Gestaltung und die Gewahr-
leistung der Effizienz miissen sich drei Gruppen miteinander teilen:

a) Die Partei als iibergreifende Institution fiir die politische Willensbildung der Biirger, nicht nur
ihrer formellen Mitglieder.
Die Partei kann sich zwar teilweise der Parteischule und des fiir dieses Programm etablierten Bei-
rats bedienen, ist aber gut beraten, durch ihre Funktionstrager direkten Uberblick und Einfluss zu
behalten. Um die Rolle der Partei fiir die Teilnehmer sichtbar und fruchtbar zu machen, konnte
auch uberlegt werden, jeweils zwei Funktionstragern die Patenschafteines gesamten Lehrganges
zu Ubertragen.

b) Die Teilnehmer des Programms
Unter Berlicksichtigung allgemeiner Trends, wie sie oben geschildert wurden, werden clevere
Teilnehmer darauf achten und daran mitwirken, sich durch das Programm einerseits fiir ihre jetzi-
ge Tatigkeit besser auszustatten, andererseits auch fiir zukiinftige Arbeitsfelder, die auch aul3er-
halb der Partei liegen konnen.

c) Die Vorgesetzten der Teilnehmer
Vorgesetzte und Teilnehmer miissen im gemeinsamen Interesse fiir den Praxisbezug und den
Nutzen des Programms fur den Teilnehmer und fiir die Arbeit in der Geschaftsstelle sich vor, wah-
rendund nach der Mallnahme gezielt miteinander darliber verstandigen,

- wie sie die Situation vor Ort und in den Geschaftsstellen einschatzen,
- wo sie den Entwicklungs- und Lernbedarf sehen und
- ggf.in entsprechenden Zielvereinbarungen verbindlich festlegen,
e was in der MaBnahme theoretisch und praktisch zu bearbeiten ist,
e was am Arbeitsplatz und in der Arbeitsweise konkret zu andern ist

e und was sich in ihrem personlichen Umgang verandern soll.
Bei den Vorgesetzten sind das Zusammenwirken von Bezirk und Land — und somit auch unter-
schiedliche Interessen zu berucksichtigen.

® Ganzheitliches und integriertes Konzept

Diese Ganzheitlichkeit ist in einem doppelten Sinn erforderlich:
inhaltlich und methodisch-didaktisch.

a) Was die Inhalte angeht, miissen die folgenden Dimensionen in ausgewogener Weise ihren Nie-
derschlag finden:

e Zukunftskonzepte und Strategie des ,Unternehmens Partei“,

o die betroffenen Personen(gruppen) in ihren konkreten Situationen, ihre Befindlichkeiten, Be-
dirfnisse und Qualifikationen,

o die Geschdftsprozesse und dazu notwendige Strukturen, unter Berlicksichtigung der neuen
Moglichkeiten der Informatik und Telekommunikation,

o die Unternehmenskultur, speziell die ungeschriebene Spielregeln, die einen wesentlichen Teil
des traditionellen Selbstverstandnisses ausmachen, die aber gerade deshalb schnellen Entwick-
lungen massivim Weg stehen kénnen.
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b) Was die Paddagogik, Methoden und Didaktik betrifft, muss darauf geachtet werden, dass keine der
folgenden Dimensionen vernachlassigt, noch dass eine lUberbetont wird — und dass alle diese Di-
mensionen sich gegenseitig beeinflussen:

mentale Einstellung (jede Veranderung beginnt im Kopf!)

Wissen

Fertigkeiten

emotionale Befindlichkeiten (u.a. resignative Entpolitisierung)
unterstitzende und hindernde Faktoren im direkten Arbeitsumfeld

® BegleitmalBnahmen fiir die Vorgesetzten

Die Vorgesetzten konnen ihrer Verantwortung allerdings nur insoweit nachkommen, wie sie in das
Gesamtprogramm aktiv miteingebunden sind. In gezielten BegleitmalRnahmen konnte zweierlei si-
chergestellt werden:

o wesentliche Funktionstrager der Parteivermitteln dieser Gruppe ihr Interesse am Gelingen des
Programms im direkten Gesprach

o die Veranstalter und fiir das Programm Verantwortlichen (Parteischule gemeinsam mit ausge-
wahlten Referenten und Mitgliedern des Beirats) entwickeln mit den Vorgesetzten gemeinsam
Modelle, was die Vorgesetzten tun kdnnen, um das Programm praxisrelevant zu gestalten und
die Umsetzung des Gelernten zu gewahrleisten.

® Neue Art von Qualifikationen

Insgesamt sollten alle Beteiligten auf ihre Weise dazu beitragen, dass dieses PE-Programm nicht re-
duziert wird auf eine MalRnahme zur Verbesserung der personlichen Qualifikation von Verwaltungs-
und Managementkompetenz im engeren Sinn.

Wenn die Personalentwicklung mit Aspekten der Organisationsentwicklung verkntipft wird, besteht
die Chance, eine breitere Qualifikation zu ermoglichen. Ziel: Die Teilnehmer verstehen sich vor Ort
wirklich als verantwortliche Unternehmer ihres Aufgabengebietes und entfalten entsprechende Ini-
tiativen.

Um dieser Rolle gerecht zu werden, mussen allerdings im Programm auch entsprechende Themen
bearbeitet werden, die es ermoglichen, das eigene Handeln im Kontext groBerer Zusammenhange zu
begreifen und zu gestalten, z.B.

e Kenntnis des relevanten ,unternehmerischen Umfelds‘ (der Partei als Unternehmen), der
sichtbaren aktuellen Trends und ihrer (potentiellen) Auswirkungen auf Parteistrategien, sowie
Notwendigkeit und Chancen von Innovationen,

e Professionalitat im Change Management und Projektmanagement

e ,Politische” Kompetenz: Umgang mit Macht und Mikropolitik in den Parteigremien und ande-
ren relevanten Interessengruppen

e Zusammenspiel zwischen den Hauptamtlichen und der Hauptamtlichen mit den gewahlten
Amtstragern sowie anderen Beteiligten

e Emotions-Management und die Kunst der Mobilisierung

® Aufbau und Pflege dauerhafter Netzwerke
Wer mehr will als eine einmalige Fortbildung, deren Erkenntnisse mit der zunehmenden Abstand

zum Abschluss verblassen, muss eine entsprechende Infrastruktur schaffen, die gewahrleistet, dass
die Erkenntnisse beibehalten und weiterentwickelt werden.
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Dazu konnten einerseits Netzwerke der Vorgesetzten dienen, die regelmaRig checken, wie das Pro-
gramm fir die praktische Parteiarbeit nutzbar gemacht werden kann, als auch Netzwerke der ehe-
maligen Teilnehmer.

® Rolle der Trainer

In diesem OE-orientierten PE-Konzept sind die Trainer nicht nur in der Rolle als Kursbegleiter gefragt.
Sie sind darlber hinaus Berater des gesamten Systems, aus dem die Teilnehmer kommen. Auf dem
Hintergrund des erweiterten Rollenverstandnisses sollte einerseits ihre Qualifikation als auch die Art
ihres Einsatzes (fester Trainerstamm fiir einen Lehrgang oder laufender Wechsel zwischen den ein-
zelnen Modulen) genauer liberlegt werden.

Alternative: die Parteischule tibernimmt ggf. mit Hilfe des oben skizzierten Modells der Patenschaft
diese begleitende und beratende Funktion.
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