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Stell dir vor, es ist Demokratie ...

... und keiner geht hin. Kommunale Demokratie lebt von der privaten Zeit en-
gagierter Menschen. Rund 225 ooo Menschen in der Bundesrepublik setzen
freiwillig ihre Freizeit fiir die politische Gestaltung ihrer Stadt ein. Dies tun sie
im Gemeinderat, im Rat der Stadt, der Bezirksvertretung oder im Kreistag.
Das kommunalpolitische Mandat bildet die zentrale Siule der Demokratie.

Dennoch wird es von der breiten Bevolkerung unterschitzt: Kommunen
sind immer schwieriger zu regieren. Seitdem die Globalisierung nahezu jede
Gemeinde zum globalen Dorf gemacht hat, ist die Komplexitit, das heifdt der
inhaltliche Anspruch politischer Entscheidungen, deutlich gestiegen. Kom-
plexe Themen erfordern hohe Sachkompetenz, grofles Engagement und
Stehvermogen. Das kann man schon daran erkennen, dass sich die Dauer
der Ausschuss- und Ratssitzungen in den letzten 20 Jahren deutlich erhéht
hat und diese viel mehr Vorbereitung erfordern als friiher.

Vor diesem Hintergrund haben die Parteien Personalprobleme. Es fehlt
an geeigneten Kandidatinnen und Kandidaten fiir die kommunal- und partei-
politischen Mandate vor Ort. Wer will denn heute noch Stadtrat werden —
zumal die negativen Seiten der Politik stindig die Titelseiten der Tageszeitun-
gen fiillen? Es ist in der heutigen Mediendemokratie nur schwer zu verdeutli-
chen, dass 225000 Ehrenamtliche in den Kommunen nicht mit den ins-
gesamt rund 2 500 Berufspolitikern in Bund und Lindern vergleichbar sind.

Welche Motive haben Menschen, wenn sie sich lokalpolitisch engagieren?
Welche Rahmenbedingungen miissten die Parteien und Fraktionen vor Ort,
aber auch der Gesetzgeber schaffen, um diesen Motivationsstrangen gerecht
zu werden? Gute Kommunalpolitik zieht gute Leute an. Ob Kommunalpoli-
tik allerdings »gut« ist, hingt von der Qualitit des Personals in den Fraktio-
nen ab. Nachwuchsférderung und Personalentwicklung durch die Parteien
und Fraktionen miissen verstarkt thematisiert werden.

Die Bertelsmann Stiftung hat sich im POLIS-Projekt das Ziel gesetzt, die
ehrenamtliche Kommunalpolitik aufzuwerten. Diese Politik soll wieder mehr



Vorwort

Freude machen. Sie soll attraktiver werden und zur persénlichen Entwick-
lung der Menschen beitragen, die sich in einer Partei, im Rat oder Kreistag
engagieren. Politik braucht neue und interessante Menschen. Daher greifen
wir die Fragen der Personalentwicklung in der Politik offensiv auf.

Gemeinsam mit den kommunalpolitischen Vereinigungen wurde bereits
das Handbuch »Ratsarbeit besser machen« vorgelegt. Sein enormer Erfolg
und die groflartigen Riickmeldungen aus den verschiedensten Fraktionen zei-
gen uns, dass wir mit dem Ansatz der kritischen, aber wohlwollenden Analyse
kommunalpolitischer Strukturen richtig liegen. Mit diesem Ratgeber erginzen
wir nun die bereits vorliegende Seite der Medaille, die Organisationsentwick-
lung, mit der anderen Seite, der Personalentwicklung in der Politik.

Auch dieses Handbuch ist gemeinsam mit Vertreterinnen und Vertretern
der kommunalpolitischen Vereinigungen erarbeitet worden. Dies ist nicht
nur ein Beleg fiir die Tatsache, dass alle Parteien im Grunde dhnliche Prob-
leme haben; es ist auch ein Zeichen fiir einen deutlichen Bewusstseinswan-
del in den Parteien. Es tut sich etwas in der deutschen Parteienlandschaft.
Wie sonst hitte man im POLIS-Arbeitskreis iiber die iiblichen parteipoliti-
schen Griben hinweg an Konzepten zur Modernisierung der ehrenamtlichen
Arbeit arbeiten konnen, wenn nicht getragen von der Vision, dass die Nach-
wuchsférderung und die Qualifizierung ehrenamtlicher Mandatstriger die
zentrale Grundlage zur Erhaltung der Demokratie ist?

Ohne die Mithilfe vieler Partner wire dieses Buchprojekt nicht moglich
gewesen. Herzlich danken mochte ich daher den Mitdenkern und kritischen
Kommentatoren der Manuskripte: An erster Stelle Detlef Raphael, Geschifts-
fithrer der Sozialdemokratischen Gemeinschaft fiir Kommunalpolitik, Ber-
lin, der mich bei der Weiterentwicklung dieses Projektes sehr unterstiitzt hat.

Weiterhin danke ich fiir die Unterstiitzung Klaus-Viktor Kleerbaum, stv.
Geschiftsfithrer der Kommunalpolitischen Vereinigung der CDU in NRW,
Recklinghausen, Johanne Fuchs, Referentin der Sozialdemokratischen
Gemeinschaft fir Kommunalpolitik in NRW, Diisseldorf, Hermann Strahl,
Geschiftsfithrer der Heinrich-Boll-Stiftung NRW, Dortmund, Recklinghau-
sen, Volker Wilke, Geschiftsfithrer der Griinen Alternative in den Riten,
NRW, Diisseldorf, und Walter Stach, Stadtdirektor der Stadt Castrop-Rauxel
a.D. und Berater der Bertelsmann Stiftung. Mit Hilfe ihrer Erfahrungen und
Ideen entstanden Kapitel 1 bis 3 dieses Handbuches.

Kapitel 4 und 5 sind hingegen als Sammlung gestaltet. Auch die hier ver-
antwortlich zeichnenden Autorinnen und Autoren kommen aus unterschied-
lichen parteipolitischen Lagern und verfiigen tiber langjihrige Erfahrungen
in der Kommunalpolitik und Bildungsarbeit. Die Artikel sind als Namensbei-
trage gekennzeichnet; allen Verfassern sei fiir ihr Engagement und die rei-
bungslose Zusammenarbeit gedankt. Die Karikaturistin Christiane Pfohl-
mann ladt in bewdhrter Weise mit ihren hervorragenden Illustrationen zum
Schmunzeln und zu neuen Einsichten in unser oft bierernstes Thema ein.



Vorwort

Last but not least geht mein herzlicher Dank an Prof. Dr. Marga Prohl fir die
Initiierung des Projektes in der Bertelsmann Stiftung und ihre professionelle
Forderung und Begleitung von Beginn an.

Mit dem Erscheinen des vorliegenden Ratgebers ist das POLIS-Projekt for-
mell beendet. Qualifizierung in der Politik und Modernisierung politischer
Fithrung bleiben aber weiterhin zentrale Themen in der Bertelsmann Stif-
tung. Im Kompetenzzentrum Kommunen und Regionen werden — neben
weiteren Schwerpunkten — die in POLIS bearbeiteten Themen aufgegriffen
und vertieft. Es ist somit gesichert, dass weiterhin Impulse und neutrale
Beratung der Politik in diesem schwierigen Feld von der Bertelsmann Stif-
tung ausgehen werden.

Wir hoffen, mit dieser Handreichung die politische Personalentwicklung
iiber Fachkreise hinaus der breiten kommunalpolitischen Landschaft niher
zu bringen und freuen uns auf eine lebhafte Diskussion in Politik und Biir-
gergesellschaft.

Dr. Andreas Osner
Projektmanager
Bertelsmann Stiftung

Kontakt:

Dr. Andreas Osner

05241-81 81 280
andreas.osner@bertelsmann.de
www.politikreform.de
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Komfort-Falle der Politik

Bleibt keine
andere Wahl?

Die Vertrautheit des
gewohnten Elends

Einfiihrung

1.1 Warum Sie dieses Buch lesen sollten

»Wenn Sie einen Frosch in einen Topf mit kochendem Wasser setzen, wird er
sofort versuchen herauszuklettern. Aber wenn das Wasser Zimmertemperatur hat
und Sie den Frosch nicht erschrecken, bleibt er ganz ruhig sitzen. Steht der Topf
nun auf einer Wirmequelle und wird die Temperatur allmihlich erhoht,
geschieht etwas sehr Interessantes. Wihrend die Temperatur von 20 auf 30 Grad
Celsius steigt, bewegt sich der Frosch nicht. Er wird tatsichlich alle Anzeichen
von duflerstem Wohlbehagen zeigen. Wihrend die Hitze nach und nach
zunimmt, wird der Frosch immer schlapper und schlapper, bis er unfihig ist, aus
dem Topf herauszukraxeln. Obwohl der Frosch durch nichts daran gehindert
wird, sich zu retten, bleibt er sitzen, bis er kocht.

Warum? Weil der innere Wahrnehmungsapparat des Froschs auf plotzliche Ver-
inderungen in seiner Umwelt eingestellt ist und nicht auf langsam wachsende
Bedrohungen.«

Peter Senge (1996): Die fiinfie Disziplin

Vielen mag bei der bildlichen Vorstellung dieses Gleichnisses ein kalter
Schauer iiber den Riicken laufen — weniger aus Tierliebe, sondern vielmehr
vor dem Hintergrund eigener Erfahrungen. Ein Vergleich mit der politischen
Arbeit vor Ort zeigt deutliche Parallelen: die immer gleichen Gesichter in
den Sitzungen, leere Ortsverbinde, Schwierigkeiten bei der Besetzung von
Positionen bzw. Probleme, tiberhaupt Leute fiir die ehrenamtliche Parteipoli-
tik zu gewinnen. Endlose Sitzungen mit den tblichen Langrednern und
nichts Sagenden, immer gleiche Rituale, notorische Kimpfe mit einer iiber-
maichtigen Verwaltung, wenig Wirkung nach aufen, Schelte von den Medien
sowie die mittlerweile als gegeben hingenommene Parteienverdrossenheit
der Biirger. War das schon immer so? Oder ist diese Situation ganz neu? Bei-
des muss verneint werden.

Kenner der kommunalpolitischen Situation in Deutschland wiirden schit-
zen: Wir befinden uns in einem Thermalbad mit 40 Grad Celsius, Tendenz
steigend; die wohlige Wirme wird langsam von lihmendem Heiflwasser
durchsetzt, uns wird zunehmend unbehaglich, doch unser Kreislauf schafft
es nicht mehr, Haupt und Glieder zum Ausstieg aus unserer » Komfort-Falle«
zu bewegen.

In weiten Teilen haben wir uns schon lingst daran gewohnt: Wir semipro-
fessionellen Politiker sind zu Berufsoptimisten geworden und machen gute
Miene zum schlechten Spiel, da uns schlicht keine andere Wahl bleibt. Doch
geht es tatsichlich nicht anders?

»Die Vertrautheit des gewohnten Elends«: Es fillt mir schwer, mich von
unguten, aber gewohnten Mustern, Ritualen und Zustinden zu trennen,
denn ich habe mich damit arrangiert, und irgendwie wird es schon gehen;

I2



Warum Sie dieses Buch lesen sollten

sollen doch die, die nach mir kommen, mit dem Problem fertig werden ... —
Diese Haltung kann niemandem vorgeworfen werden, ist sie doch manch-
mal der einzige Ausweg, mit freudlosen Situationen zurechtzukommen, ein
Selbstschutz vor Frustration. Sie gibt Stabilitit zum Weitermachen, wirkt
allerdings auch wie ldhmender Mehltau.

Der hier vielleicht tiberzeichnete Zustand ist keine stabile Basis fiir eine
lebendige, leistungsfihige Demokratie. Demokratie besteht nicht nur aus
Organisation, Institutionen, Delegiertenversammlungen und Abstimmungs-
verfahren. Es muss vor allem Menschen geben, die sich der Verantwortung
stellen und die in dieser Verantwortung liegenden Anforderungen gut erfiil-
len kénnen. Politik kann letztlich nur so gut sein wie die Menschen, die sie
machen.

Natiirlich ist Kommunalpolitik nicht nur frustrierend und lihmend. In
den letzten fiinf Jahren hat sich in den Parteien und auch Kommunen vieles
positiv verandert. Mancherorts wurde nicht nur die Kommunalverwaltung
reformiert, sondern auch die Politik mit auf den Weg genommen. Neue For-
men der Zusammenarbeit sind entstanden, kreative Ideen politischer Arbeit
vor Ort umgesetzt worden, Biirger werden stirker an Planungen beteiligt als
noch in den 8oer Jahren. In vielen Kommunalparlamenten gibt es mittler-
weile ein gestirktes Problembewusstsein, die Parteien gehen neue Wege der
Qualifizierung und Nachwuchsférderung. Gleichwohl ist der Beratungs-
bedarf grof}, und die Suche nach den richtigen Instrumenten hat gerade erst
begonnen.

Dieses Handbuch soll — 4hnlich wie sein Vorginger »Ratsarbeit besser
machen« — ein Ideen- und Anstoflgeber sein. Wir wollen aufmerksam
machen auf die vielen Zwickmiihlen, in denen sich ehrenamtliche Mandats-
triger befinden, firr die Verbesserung von Rahmenbedingungen eintreten
und den kritischen Blick fiir eingefahrene Routinen und fiir Verbesserungs-
moglichkeiten schirfen. Auch werden Sie, liebe Leserinnen und Leser, im
vierten und fiinften Kapitel Methoden und Instrumente finden, mit denen
Sie Personalentwicklung in Threr Fraktion und Partei praktisch machen kon-
nen.

Sie sollten dieses Buch wie eine Art Baukasten verstehen, aus dem Sie je
nach Situation und Bedarf das richtige Werkzeug auswihlen konnen. Der
stattliche Umfang macht deutlich, wie breit das Feld der politischen Personal-
entwicklung sein kann und welche Erfahrungen mittlerweile vorliegen. Las-
sen Sie sich also nicht von der Seitenzahl abschrecken, sondern suchen Sie
sich gezielt die Abschnitte heraus, die Thnen fiir Thre Zwecke am sinnvollsten
erscheinen. Sie werden sehen, dass Sie im Verdnderungsprozess mit vielen
der hier vorgestellten Losungsansitze etwas anfangen kénnen.

Dabei geht es uns weniger darum, Kommunalpolitik zu rationalisieren,
sondern vielmehr um das Uberleben der Politik in einer komplexen Demo-
kratie. Engagement in Parteien steht schliefllich nicht nur im politischen
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Politik ist nur so gut
wie die Menschen,
die sie machen

Trotzdem: viele
Reformen auf den
Weg gebracht

Politik steht im Wett-
streit mit anderen
Engagementformen



Wettbewerbs-
bedingungen
in der Wirtschaft

Keine schlichte
Ubertragung von
Instrumenten aus

der Wirtschaft

Einfiihrung

Wettbewerb mit den anderen Parteien, sondern auch in gesellschaftlicher
Konkurrenz zu immer vielfiltigeren Freizeitangeboten, der bunten Medien-
welt und anderen sinnvollen Méglichkeiten, sich sozial zu engagieren.

Beispiel Wirtschaft: Unternehmen wollen nicht nur wachsen, sondern
zuallererst im Wettbewerb tiberleben. Sie miissen investieren. Unternehmen
investieren in technische Anlagen und Immobilien, aber auch in ihre Organi-
sation und ihr Personal. Qualifizierung und Personalentwicklung (human
resource management) sind unabdingbare Uberlebensstrategien. Eine koope-
rative Unternehmenskultur sowie die Bereitschaft zur Verinderung und zu
permanentem Lernen sind notwendige Grundlagen dafiir.

Das alles ist nicht kostenlos zu haben. Personal- und Organisationsent-
wicklung erfordern Geld, Zeit, Lebensenergie, nicht zuletzt Vertrauen. Diese
Investitionen tragen nicht sofort Friichte, sondern erst mit Verzogerung. Sie
sind auf langfristige, nachhaltige Wirkungen ausgelegt. In einem Unterneh-
men sind derartige Anstrengungen v6llig normal — aber in der Politik?

Eines sei vorab klargestellt: Auch wenn Personalentwicklung in der Politik
ebenso notwendig ist wie in der Wirtschaft, ist eine schlichte Ubertragung
der Instrumente nicht sinnvoll. Es miissen spezifische, den kommunalpoliti-
schen Rahmenbedingungen addquate Konzepte entwickelt werden. Diese
kreative Weiterentwicklung wollen wir mit dem vorliegenden Handbuch leis-
ten.

In der Politik hilt eben nicht nur der Mangel an Geld und Zeit die Fraktio-
nen von der Weiterbildung ab. Hindernisse sind oftmals die mangelnde Sen-
sibilitdt fiir das Thema und fehlendes Wissen. Auch Misstrauen und unsicht-
bare Machtstrukturen innerhalb der Fraktionen koénnen vorhandenes
Qualifizierungsinteresse ersticken. Wir brauchen daher keinen technokrati-
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Warum Sie dieses Buch lesen sollten

schen Ansatz, sondern einen Kulturwandel. Somit wollen wir denjenigen  Mangelnde Sensibilitat
Politikern helfen, die die Notwendigkeit von Qualifizierung und Nachwuchs-  in der Politik: Kultur-
forderung zwar sehen, aber nicht genau wissen, wie sie diese Aufgaben fiir ~ wandel ist angesagt
sich definieren sollen und wo sie zuerst ansetzen kénnen.

Personalentwicklung in der Politik galt lange Zeit als unsittlich. Viele alte
Hasen behaupten, das kommunale Mandat sei ein Ehrenamt und seine Pro-
fessionalisierung gehdre nicht in die Demokratie. Zunehmend setzt sich  Ehrenamtlich zu arbeiten
jedoch die realititsgerechtere Einsicht durch: Ehrenamtlich zu arbeiten bedeutet nicht,

bedeutet nicht, unprofessionell zu sein. Wir brauchen eine neue Form der  unprofessionell zu sein
Professionalisierung in der Kommunalpolitik, gerade um das politische
Ehrenamt zu retten!
Bitte bleiben Sie dran und helfen Sie sich und Thren Mitstreitern®, die Ver-
trautheit des gewohnten Elends zu verlassen.

1 Wegen der besseren Lesbarkeit verzichten wir in der Regel auf die geschlechtergerechte Nennung
minnlicher und weiblicher Berufs- und Funktionsbezeichnungen sowie auf die vollstindigen
Bezeichnungen kommunalpolitischer Organe. Bei den Gebietskorperschaften sind neben den
Stidten auch die Gemeinden und Kreise gemeint. Hier wird der besseren Lesbarkeit halber
hauptsichlich der Begriff »Rat« verwendet; es sind aber alle kommunalen Vertretungskorper-
schaften angesprochen, wie z. B. die Stadtverordnetenversammlungen und die Kreistage.
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Einfiihrung

1.2 Personalentwicklung in der Politik: Was ist das?

Personalentwicklung in der Politik betrachtet die Menschen, ihre Fihigkeiten

Fahigkeiten und  und ihr Engagement als die wichtigsten Ressourcen fiir eine erfolgreiche

Engagementals  Entscheidungsfindung in einer lebendigen Demokratie. Ahnlich wie in der

wichtigste Ressourcen  (privaten und &ffentlichen) Betriebswirtschaft kommt dem »human resource
management« ein zentraler Stellenwert zu.
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Personalentwicklung in der Politik: Was ist das?

Wie ist Personalentwicklung in der Politik zu definieren?

Personalentwicklung in der Politik hat die Aufgabe, Menschen, die sich engagie-

ren wollen, zu finden, sie fiir die politische Arbeit zu gewinnen, in der Partei bzw.

Fraktion einzubinden und sie fiir ihre ehrenamtlichen Aufgaben fit zu machen.

Das beinhaltet:

— Mandatstrager und andere Aktive als Teammitglieder permanent zu qualifizieren

— die Teamfahigkeit aller Mitglieder in wichtigen Entscheidungsgremien zu ent-
wickeln

— Aktive auch individuell (als politische Individuen) zu fordern

— Fuhrungspersonal heranzubilden

Eine so verstandene Personalarbeit bietet Parteimitgliedern und Mandatstragern
die Chance, sich politisch, beruflich und charakterlich weiterzuentwickeln, und
unterstiitzt damit ihr personliches Wachstum. Hierzu baut sie eine Kultur der Qua-
lifizierung auf, setzt innovative Methoden ein und zielt auf die Aktivierung der
einzelnen Personlichkeit.

Die politischen Akteure werden nicht als passive Fortbildungskonsumenten
gesehen, sondern nachhaltig befahigt, ihren Qualifizierungsbedarf selbst zu ent-
decken und diesen zielgerichtet in individuelle Entwicklungsschritte umzusetzen.

Das alles erfolgt weniger aus Nichstenliebe als aus dem natiirlichen Inte-
resse der Parteien und Kommunalparlamente, ihre Handlungspotenziale
nachhaltig zu sichern und zu pflegen. Dies ist besonders wichtig, da schit-
zungsweise rund 6o Prozent des politischen Personals auf Bundes- und Lan-
desebene aus dem kommunalpolitischen Raum stammen.

Der Begriff der Personalentwicklung ist damit recht weit gefasst und bein-
haltet neben den Aufgaben der Qualifizierung auch die der Teambildung, der
Nachwuchsférderung und der Kandidatenaufstellung (Gehring 2002). Ubri-
gens: »Nachwuchs« meint hier nicht, wie im tiblichen Sprachgebrauch, aus-
schlieflich junge Leute, sondern alle neuen Aktiven, also auch die engagierte
Rentnerin oder den Altersteilzeitler aus einer ehemaligen Fithrungsposition.
Gerade bei den aktiven Senioren liegen unausgeschopfte Potenziale des
Engagements fiir Parteiarbeit.

Schlieflich beziehen wir die gesellschaftlichen Rahmenbedingungen fiir
politische Personalentwicklung im ehrenamtlichen Bereich ein, da Kom-
munalpolitik hierauf angemessen reagieren muss. Insofern ist diese Per-
sonalarbeit nicht eindimensional betrieblich zu verstehen, sondern in einen
Gesamtzusammenhang von externen Bedingungen und internen Gestal-
tungsmoglichkeiten zu setzen. Das wird durch die folgende Abbildung ver-
deutlicht.
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Personalentwicklung:
Menschen finden,
einbinden,
qualifizieren ...

... und Personlichkeiten
entwickeln

Kommunalpolitik:
Reservoir fiir Landes-
und Bundespolitik

Engagierte Senioren
in die Nachwuchs-
forderung!



