3. Den Resignationszyklus iiberwinden!

Nichts ist schmerzlicher fiir einen kreativen und engagierten Men-
schen als das Gefiihl, {iberméchtigen Strukturen und einem nicht
beeinfluffbaren Geschehen passiv ausgeliefert zu sein. Das verursacht
Strefs und fiihrt - je nach Temperament — zu Magengeschwiiren und/
oder zum Herzinfarkt. Allerdings ist eine gesundheitsférderlichere
Alternative denkbar. Diese Alternative garantiert eine hohere Uberle-
benschance: Man legt sich eine dicke Elefantenhaut zu und 14t vieles,
selbst die Bitten des Kunden, nicht mehr an sich herankommen. Man-
che sprechen in diesem Zusammenhang dann auch von einer inneren
Kindigung. In diesem Fall gibt es mehrere Verlierer.

Kann man einer solch unerfreulichen Entwicklung entgegenwirken,
die auf beiden Seiten (auf der Seite der Verwaltung, wie auf der Seite
der Mitarbeiter) zu Friktionen und Argernissen fithrt?

Die Antwort auf diese Frage ist einfach, der Weg schwer und dornen-
reich! Es geht um die Uberwindung des Resignationszyklusses. Bei die-
sem Zyklus lassen sich mehrere aufeinander aufbauende Schritte aus-
machen. Sie garantieren, daf am Ende dieses Weges die innere
Kiindigung und der apathische Kostgéanger (z.B. Dienst nach Vor-
schrift) steht. Der Resignationszyklus ist etwas fiir laute Menschen. Er
wird von Machern und Machtbewuften nach der Devise: ,Koste es,
was es wolle” vorangetrieben. Es gibt allerdings einen Gegenpart zum
Resignationszyklus. Es ist der kontinuierliche Veranderungsprozeg.
Wer auf den weniger lauten und weniger spektakuldren kontinuierli-
chen Verdnderungsprozefs baut, erweist sich gegeniiber den Verlok-
kungen des Resignationszyklusses, der in Apathie und Frust endet,
weitgehend immun. Allerdings ist es bei diesem psychohygienischen
Verhaltensmuster verzwickt aufzufallen - und wer nicht auffallt, hat es
schwer, Karriere zu machen.

Der Resignationszyklus hat etwas zu tun mit dem Streben nach Macht,
mit Revierrangeleien, mit Aktionismus, mit Verhindern, mit einer El-
lenbogenmentalitat auf der einen Seite und dem Trdgheitsprinzip,
iiberzogener Sensibilitdt, einer vorauseilenden Bescheidenheit und
fehlendem Mut auf der anderen Seite. In diesem Spiel der Erwachsenen
gibtes Gewinner und Verlierer, Traumer und Machtmenschen, Visiona-
re und Vereinfacher, Promotoren und Bremser.
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Den Resignationszyklus
iiberwinden
Sechs Stufen zur inneren
i Kiindigung!
_/

1. Stufe: Phase der
harmonisierenden Trédgheit

2. Stufe: Phase der Beharrlich-
keit und des Verdrdngens

3. Stufe: Phase der illusiondren
Visionen und der Traume

- 4. Stufe: Phase der Dampfkessel-
euphorie und der Aktionisten

| 5. Stufe: Phase der Erniichterung
und der Besinnung

6. Stufe: Phase der Resignation
und inneren Kiindigung

40




3. Resignationszyklus tiberwinden

3.1. Wo stehen wir?
Die sechs Stufen des Resignationszyklusses

Sechs Stufen sind es, die den Resignationszyklus in einer Organisation
charakterisieren. Wie es bei den Menschen das lachende und das
weinende Auge, Herz und Verstand gibt, so lassen sich auch in einer
Organisation zwei gegenldufige Krafte ausmachen: Die eine Kraft ist
auf Beharrlichkeit, Stabilitit und Dauer hin ausgelegt, die andere Kraft
auf Flexibilitit, Anpassung und Vorlaufigkeit. Stehen diebeiden Seelen
der Organisation in einem ausgewogenen Spannungsverhéltnis zuein-
ander, dann ist Schwung, Kreativitat, Innovation und Anpassung ga-
rantiert. Allerdings kommt auch eine Organisation in die Jahre. Einem
Menschen vergleichbar durchlaufen Organisationen die Flegeljahre,
kommen in die Pubertét (Pionierphase), sprithen in der Lebensmitte
voller Kraft und Dynamik. In dieser Lebensphase sind die Organisa-
tionen besonders beweglich, risikofreudig, unternehmerisch, schlank,
drahtig und voller Tatendrang. Ist dieser Zenit iiberschritten, giltes vor
allem, die angesammelten Friichte zu genieen. Die Organisation wird
ruhiger, bedachtsamer, beschaulicher, bequemer, satter, stolzer, selbst-
zufriedener und weitaus gelassener. Man kann genieflen und man
geniefst. In dieser Phase dominiert das harmonisierende Tragheitsprin-
zip: Nur keinem weh tun! Leben und Leben lassen! Das Sagen haben
in dieser Phase die Schongeister. Man kann und darfjetzt sehr vornehm
sein. Geschitzt werden in dieser Phase die wohlgesetzten Worte, wobei
die Inhalte die schénen Worte nicht stéren diirfen. Es ist die Zeit der
,Denkmiler”, der Reprasentanz und der neuerrichteten Verwaltungs-
giganten.

An dieser Stelle beginnt unser Resignationszyklus.

Schritt 1: Phase der harmonisierenden Trigheit

Es wird keine Notwendigkeit gesehen, etwas zu dndern. Man lebt in
Selbstgefiilligkeit und setzt mentales Fett an: Nichts iiberstiirzen!
Eile mit Weile! Kein Risiko eingehen! Wir sind doch die Besten! Das
macht uns keiner nach! Keinem weh tun! Harmonie ist alles!
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3. Resignationszyklus tiberwinden

In dieser Phase sonnt man sich in den Erfolgen der Vergangenheit.
Notwendige Anderungs- und Anpassungsprozesse werden als Pro-
blem gekonnt iibersehen und verdrangt: , Es Jauft doch so gut, warum
sollten wir daran riitteln?” , Unsere Produkte bewihren sich doch auf
dem Markt hervorragend!” Ein groBes Regelwerk, das sich immer
komplexer und feinmaschiger entwickelt, bestimmt das Miteinander
und schiitzt so vor unangenehmen Neuerungen. Es féllt nur wenigen
auf, da sich die in der Vergangenheit ,doch so gut bewzhrten Regeln”
inzwischen durch die Verdnderungen iiberholt haben und an der
gelebten Wirklichkeit vorbeigehen.

Wer auf Macht und Besitzstandswahrung setzt, weiff dieses Instru-
mentarium zu seinem Nutzen einzusetzen. Daher haben es die Weit-
sichtigen schwer, den Hebel zur Verénderung anzusetzen. Wer auf
einen Neuzuschnitt hinaus will, der wird mit der Autoritat der Gesetze,
Erlasse, Verordnungen und Richtlinien in seine Schranken verwiesen.
Es zihlt die Anpassung, es zédhlt der Opportunist. Noch schopft man
aus dem Vollen und noch zeichnet sich der Riickgriff auf die Substanz
nur fiir die sensiblen und éngstlichen Gemiiter ab.

Das Trégheitsprinzip stiitzt sich auch durch eine institutionelle Arro-
ganz. Sie fiihrt dazu, daf Neuentwicklungen mit einem Federstrich
ausgebremst und notwendige Entwicklungsprozesse durch Macht-
spiele vertan werden: ,Wir sind bekannt fiir unsere herausragenden
Leistungen! Mit diesem Kleinkram geben wir uns nicht ab!” Beispiele
fiir diese und dhnliche Einstellungen gibt es in groler Zahl: So erinnern
sich viele Manager des Riesen IBM mit Schmerzen an die tiberhebli-
chen Blicke, die dem ,Garagencomputer” der 70er Jahre galten. Aber
auch viele Autohersteller der 70er Jahre haben den Trend zum Klein-
wagen in seiner Grofenordnung falsch eingeschatzt (z. B. Chrysler,
Mercedes).

Weitsichtige und Visiondre haben in der Phase der harmonisierenden
Trégheit keine Chance. Sie tun sich auch deshalb schwer, weil sie sich
nicht an die Regeln des Unternehmens halten. In ihrem Engagement
fiir das Querdenken lassen sie sich leicht provozieren und schieflen
dann nicht selten iiber das Ziel hinaus. Eine weitere Schwiache kommt
hinzu: Sie wihnen mit ihrem visiondren Blick die Zukunft viel ndher,
als sie tatsdchlich ist. Sie iibersehen die Trigheit und Beharrlichkeit
grofier Organisationen.
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In dieses Geflecht von Selbstzufriedenheit, Sattheit, Tragheit und dem
Streben nach aufgesetzter Harmonie passen die unruhigen Denker
nicht hinein. Da alles gut aufeinander eingespielt ist, sind Cocktailpar-
ties und Sektgldser in den Zirkeln der Ratsfraktionen wichtiger als ein
~Management by walking around.” Ein bequemes und sattes Leben
greift, wahrend man den Anschluf8 verpaft.

Schritt 2: Phase der Beharrlichkeit

Schlechte Botschaften werden durch fleiffige Abfangjiger zu Er-
folgsmeldungen oder sie werden verdringt. Wer den Finger gleich-
wohl mit Beharrlichkeit und Ausdauer in die Wunde legt, auf die
Ursachen der Fehlentwicklungen hinweist, wird zum Querulantén
gemacht und mit dem Etikett des Schwarzsehers, Nestbeschmutzers,

_ Wichtigtuers, Phantasten undfoder Miesmachers in seine Schran-
ken verwiesen. Ein solches Etikett erweist sich als wirkungsvolle
Rezeptur, um mit den unangenehmen Mahnrufen besser fertig zu
werden.

Einem Dampfkessel gleich, der immer mehr unter Druck gerit, werden
Storfélle als Abweichungen von der Norm zunéchst fiirsorglich und
kameradschaftlich bedacht: ,Das kann ja mal passieren!” Dieser Ab-
wehrmechanismus garantiert fiir eine absehbare Zeit, da8 die satte
Zufriedenheit und die Fassadenharmonie trotz der immer hiufiger
auftretenden Storfalle nicht nachhaltig gestort werden.

Haufen sich die Storfalle, steigt der Druck auf die Fithrung, und der
Umgangston verliert mehr und mehr an diplomatischer Verbindlich-
keit. Das Miteinanderumgehen wird argerlicher und aggressiver. Statt
in den Storfallen das zu sehen, was sie sind, ndmlich Botschaften einer
falschen Weichenstellung im System, eine verpafite Anpassung an die
Entwicklungen, kurzum eine Fehlsteuerung im Leitungsbereich, wer-
den die vermeintlichen Fehler als drgerliche Beeintrdchtigung der sat-
ten Harmonie bekampft. Die Energie wird so verspielt, um die eigent-
lichen Ursachen des Dilemmas herauszufiltern. In der ersten Phase der
Eskalation wire dies noch durchaus moglich. Statt zu fragen: ,, Welche
Botschaft steht hinter diesem Storfall?”” kommt die Eskalationsspirale
mit den wohlgemeinten und beschwichtigenden Worten: ,Kein Grund
zur Aufregung. Das kann ja schon einmal passieren.” in die Gange. In
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3. Resignationszyklus iiberwinden

dieser ersten Phase der Eskalation, wo der , kameradschaftliche” Ton
noch gewahrt wird, wéren Hinweise auf die tatsdchlichen Ursachen
noch méglich. Das ist schon bald nicht mehr der Fall.

Da die eigentlichen Ursachen nicht gesucht und somit auch nicht
erkannt werden, wiederholen sich die Storfalle zwangslaufig in einer
immer schnelleren Abfolge. Diese Entwicklung erschiittert selbst das
Beharrungsverméogen der. harmonisierenden Aussitzer. Die Geduld
der Selbsttauscher erschpft sich und aggressivere Verdrangungsme-
chanismen greifen: Man fiihlt sich von seiner Umwelt ge- und ent-
tduscht. Schuldige werden gesucht und gefunden: ~Menschliches
Versagen. Wir werden hart durchgreifen!” Da selbst das harte Durch-
greifen wenig Wirkung zeigt und die Storfalle offensi chtlich kein Ende
nehmen wollen, werden die Sanktionsmittel hérter. Es folgt die hekti-
sche Phase des , hire and fire“: , Die sind zu satt geworden, die missen
ausgetauscht werden. Mit denen kann man doch kein Unternehmen
fithren. Diese Betonkopfe!”

Spétestens mit dem ,hire und fire” beginnt die Zeit der Angstkultur
(vgl. hierzu auch das Lean management). Jetzt geht es fiir die Bedroh-
ten nicht mehr um die Geschicke des Unternehmens, es geht schlicht
und einfach um das personliche Uberleben: Migerfolge werden zu
Erfolgen hochstilisiert, Bilanzen geschont. Keiner wagt, einen Fehler zu
machen, und keiner gibt einen Fehler freiwillig zu. Vergleichbar dem
Elfmeterschiefen bei einer Weltmeisterschaft fiihrt dies zu Verkramp-
fungen und infolgedessen zu einer weiteren Fehlerkategorie, die die
eigentlichen Ursachen tiberlagert und Sanierungen fast unmoglich
werden 14Rt. In diesem Stadium erweist sich ein ehrliches Wort zur
richtigen Zeit als Mangelware. Dieses Versteckspiel reicht bis in die
aufsichtsfithrenden Instanzen hinein: Durch eine geschickte Bilanzie-
rung des Jahresabschlusses kann selbst ein vernichtendes Geschéfts-
jahr mit Gewinn nach Steuern abschlieffen. Diese Variante ist zwar in
der 6ffentlichen Verwaltung schwieriger, aber es werden in den néch-
sten Jahren durch die Privatisierungsoffensiven hinreichende Voraus-
setzungen fiir das Spiel mit Bilanzen und Geschiiftsberichten geschaf-
fen. Einen kleinen Vorgschmack kann man der folgenden
Pressemitteilung entnehmen: ,Dervon der Deutschen Bahn AG fiir das
Geschiftsjahr 1994, das erste Jahr nach Inkrafttreten der Bahnstruktur-
reform, ausgewiesene Bilanzgewinn von 180 Millionen DM vermittelt
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zu Unrecht den Eindruck, die Bahn habe ihre Finanzprobleme bereits
gelost.

Eher ist das Gegenteil richtig. Schon werden Befiirchtungen laut, die
Bahn werde trotz Strukturreform weitere Lécher in den Staatshaushalt
reifien, die am Ende durch neue Belastungen des Straenverkehrs
gestopft werden miissen.” Weiter heifit es in diesem Artikel, daf ein
namhafter Verkehrswissenschaftler davor warnt, ,,den 1994er Bilanz-
gewinn als finanziellen Erfolg der Bahnstruktur zu interpretieren. Der
Bilanzgewinn sei vielmehr das Ergebnis der Totalentschuldung und
extremer Wertkorrekturen. Tatséchlich sei die schwarze Null bei der
Bahn keineswegs Ausdruck gestiegenen Leistungsvermégens, son-
dern vorerst ausschliellich das Ergebnis einer Verlagerung von Auf-
wandspositionen auf einen anderen Leistungstrager, namlich das Bun-
desbahnvermdgen. Das bedeutet, dafl die Aufwendungen zwar nicht
mehr die Bahn AG belasten, gesamtwirtschaftlich aber nicht wegfallen,
sondern nach wie vor vom Steuerzahler aufzubringen sind.”

Schritt 3: Phase der illusioniren Visionen

Wenn es denn sein muf3: Es darf in Kommissionen fernab vom
Machtzentrum getrdumt werden. Das Bessere ist nicht perfekt
genug. Pragmatische Verbesserungen werden durch , Perfektionis-
men” zerredet. Statt Reformen mit Augenmafi werden Luftschlosser
gebauit.

Mit der immer gréfieren Wucht der Storfalle erschopfen sich die Krafte
der Beharrlichkeitund der Abwehr. Immer mehr Leitungskrifte erken-
nen, daf$ hinter den Stérfallen mehr als nur das nach unten delegierte
und abgewailzte menschliche Versagen steckt. Ein neues Argument zur
Sicherung der Bequemlichkeit wird gefunden: ,Es sind wohl nicht nur
die inkompetenten und faulen Mitstreiter, der Markt spielt wohl auch
verriickt. Die Schulden erdriicken uns! Wir miissen etwas unterneh-
men! Die Ausgaben miissen reduziert werden!” Die neue Devise heifst
nun: ,,Augen zu und durch. Auch das werden wir iiberstehen. Ruhe
behalten und keine Hektik! Wir werden das Schiff schon in dieser
stiirmischen Zeit auf Kurs halten!”
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Um die von auflen (z .B. Rat einer Gemeinde, Aufsichtsrat) und innen
(z. B. die weitsichtigeren Mitarbeiter vor Ort) sich aufbauenden erreg-
ten Krifte der Mahner, der Aufgeschreckten, der Hektischen, der
Angstlichen, der Besserwisser in Schranken zu halten, werden Aktivi-
titen eingeleitet, und mit groBen Worten werden die erwarteten Erfol-
ge vorweggenommen. Es werden Kommissionen eingerichtet und
Gutachten eingeholt. Dabei erweist sich die Vorauswahl der zu Beru-
fenden als wichtigster Schritt, um unangenehme Uberraschungen und
Entwicklungen von vornherein kalkulierbar zu halten. Die hohe Kunst
in dieser Phase ist eine geschickte Dramaturgie bei der Besetzung der
Kommissionen und eine sorgfaltige Auswahl bei der Beauftragung der
Gutachter. Gelingt die Eingrenzung des Auftrages auf ein peripheres
Untersuchungsgebiet, dann ist auch fiir die néichste Zeit das Uberleben
der Leitung gesichert.

Die Dynamik in den Kommissionen wird im lebhaften Miteinander
von Machern, Perfektionisten und Visiondren bestimmt: Die Perfektio-
nisten, angefeuert durch die Macher, lassen die Visiondre immer per-
fekter trdumen. Schon bald ist das Bessere nicht perfekt genug, und
pragmatische Schritte mit Augenmaf hin zum Besseren werden durch
Perfektionismen zerredet. Statt zu tun, was dringend zu tun wire, will
man die Chancen einer tiefgreifenden Reform nutzen. ,Denn wer weifs,
wann sich noch einmal eine solche Chance einer tiefgreifenden Reform-
diskussion auftut.” Esist die hohe Zeit der Luftschlosser, und die heben
sich von Sitzung zu Sitzung immer mehr von der Wirklichkeit ab.

Das war auch in der Kommission, der Herr Ellert als Leiter voran-
stand, nicht anders. Vor einiger Zeit wurdeer, der stindige Mahner,
zum Vorsitzenden einer Reformkommission berufen. Schon bald
hatte er eine Schar fleifiger Intelligenter und Weitsichtiger um sich
versammelt. Alle waren sich einig: Sie wollten die Dinge in ihrem
Hause hin zum Besseren wenden.

In vielen Tagen und Niichten schufen sie mit viel Schweif3 und
Herzensblut ein neues Zugpferd. Begeistert und voller Stolz legten
sie das gelungene Werk der Leitung zur Entscheidung vor. Man
betrachtete es und wufte, daf es vollkommen war. Das spiirte auch
die Leitung. Doch man hatte als Fiithrungskraft gelernt, sich unent-
behrlich zu machen. Dafiir wurden sie ja.als Chef immerhin bezahlt.
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Mit flinken farbigen Stiften nahmen sie sich daher der Sache an:
~Sehr gute Arbeit”, fiigte der erste Bedeutsame an den Rand der
Verfiigung, ,doch das Pferd tritt mir zu leise auf.” Man debattierte,
rief Symposien ein und gab ihm die FiifSe des Elefanten. Ein anderer
hatte Bedenken und wendete ein: ,Das Blickfeld ist mir zu klein!”
Man debattierte und gab ihm den Hals der Giraffe. Zum Schiuf?
bemerkte der BoR der Bosse: Es ist mir zu schmucklos. Es muf3
werbewirksamer gestaltet sein.” Man nickte und gab ihm den
Schwanz des Pfaus.

Und dann wunderte man sich, daf? das Tier nicht ziehen wollte. Fiir
viele Kollegen, die sich an den Trott gewdhnt hatten, war das
Mifigeschick des neuen Pferdes eine beruhigende Erfahrung: ,,Da
waren wir doch offensichtlich ganz gut in der Vergangenheit! Immer
diese Wichtigtuer in den Kommissionen, die meinen, daf3 es etwas
Besseres gibt!” Den fleiffigen Intelligenten und Weitsichtigen aber
verging unter der Hiime der Kollegen mehr und mehr die Lust an
der Arbeit.

Schritt 4: Phase der Dampfkesseleuphorie |

Die verdriingenden Macher werden durch den Druck der Ereignisse
iiberrollt. Das Beharren und Abwehren schligt in hektischen und
unkontrollierten Aktionismus um. Schnelle Ergebnisse miissen her.
Wo sie nicht vorzeigbar sind, werden sie herbeigeredet. Die Ver-
packung zihlt mehr als das Verpackte, die Bewegung mehr als das
Bewegte. Es ist die hohe Zeit des Marketings in eigener Sache. Ein
wirkungsvolles Rezept, um den Kopf aus der Schlinge zu ziehen!

Es ist inzwischen fiinf Minuten vor 12 Uhr. Die Zeit der Illusionen und
die Zeit des Verdrangens ist endgiiltig vorbei. Der Abgrund, vor dem
die Visiondre gewarnt haben, tritt nun nahezu unvorbereitet in das
Bewufstsein der Macher. Viele von ihnen erweisen sich auch in dieser
kritischen Phase als flexible Uberlebenskiinstler: Sie satteln um und
geben sich jetzt als Haupt aller Neuerungen an die Spitze der Entwick-
lungen. Sie waren ja schon immer, so lassen sie jetzt verkiinden, fiir
grundlegende Verdnderungen. Wer stirnrunzelnd Zweifel erkennen
148t, den verweisen sie auf die vielen Gutachten und Kommissionen,
die aufgrund weitsichtiger Initiativen unter ihrer Agide getagt und an
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einer umfassenden Reform gearbeitet haben. Inihrer Begabung fiir eine
Globalanpassung und fiir Vereinfachung vergessen sie die entschei-
denden und erschwerenden Einzelheiten, die fiir das Gelingen der .
neuen Wege entscheidend sind.

In diesem gewandelten Umfeld erlangen die Visiondre und Friih-
stiicksdirektoren einen Bedeutungswandel im organisatorischen Ge-
flecht der Machtstrukturen. Waren sie zuvor von den Machern standig
iibergangen, zu Marginalfiguren heruntergespéttelt und wenig ernst
genommen worden, so werden sie jetzt als Kronzeugen der eigenen
Weitsicht an herausgehobenen Orten von den Machern zitiert. Die von
den Jahren arg Gebeutelten finden so unter der Regie der Macher ein
kalkuliertes Gehor, Achtung und etwas mehr Beachtung. So viel uner-
wartete Zuwendung der Méchtigen verwirrt die wenig verwShnten
Visiondre, und es wundert daher kaum, daf sie sich vor den Karren
der Kleveren spannen lassen, statt die eigenen Friichte selbst zu ernten.

In Schnellkursen holen die Macher das Fehlende nach, und schon bald
verfiigen sie iiber das erforderliche Macherwissen. Anpassungsfahig,
wie sie sich auch in der Vergangenheitbewéhrt haben, wissen sie schon
bald mit den Worthiilsen zu agieren, doch die Inhalte bleiben ihnen
verborgen.

Waren es in der Barrlichkeitsphase Alibi-Gutachten, die man schreiben
lie}, um sie zum richtigen Zeitpunkt in einem Aktengrab verschwin-
den zu lassen, so werden jetzt Unternehmensberatungen ins Haus
geholt. Die Berater tibernehmen Arbeiten, die weit iiber die Beratung
hinausgehen. Statt als Hilfe zur Selbsthilfe werden sie als Leitungser-
satz gebraucht. Schnelle, in aufwendigen Prasentationen gut verpackte
Ergebnisse werden zur Legitimierung ihrer Leitungsgeschicke ge-
braucht.

Aktionismus ist angesagt. Die Bewegung z&hlt, und die Heftigkeit der
Proteste seitens der Betroffenen ist fiir sie ein Gradmesser ihres Erfol-
ges. Man muf es nur richtig verkaufen. Der Vorstand einer grofsen
Handelskette hat diesen etwas zu hohlen Aktionismus in eine schone,
aber tiefsinnige Geschichte einmiinden lassen:

,Ein Vorstandsmitglied hatte Konzertkarten fiir Schuberts unvoll-
endete Symphonie bekommen. Er war verhindert und gab die Karten
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seinem Leiter Controlling. Am niichsten Morgen fragte er den
Miitarbeiter, wie ihm das Konzert gefallen habe. Und anstelle einer
Pauschalkritik iiberreichte ihm der Sparkommissar ein Memoran-
dum, in dem es hief3:

1. Fiir einen betriichtlichen Zeitraum hatten die vier Oboe-Spieler
nichts zu tun. Ihr Part sollte deshalb reduziert, ihre Arbeit auf
das ganze Orchester verteilt werden. Dadurchwiirden auf jeden
Fall gewisse Arbeitszusammenballungen eliminiert werden.

2. Alle zwélf Geiger spielten die gleichen Noten. Das ist unnotige
Doppelarbeit. Die Mitgliederzahl dieser Gruppe sollte drastisch
gekiirzt werden. Falls wirklich ein grofes Klangvolumen erfor-
derlich ist, kann dies durch elektrische Verstirker erzielt wer-
den.

3. Erhebliche Arbeitskraft kostete auch das Spielen von zweiund-
dreiftigstel Noten. Das ist eine unnotige Verfeinerung. Es wird
deshalb empfohlen, alle Noten auf- bzw. abzurunden. Wiirde
man diesem Vorschlag folgen, wiire es moglich, Volontire und
andere Hilfskrifte einzusetzen.

4. Unniitzist es, dafl die Horner genau jene Passagen wiederholen,
die bereits von den Saiteninstrumenten gespielt wurden.

Wiirden alle iiberfliissigen Passagen gestrichen, kbnnte das Konzert
von 25 Minuten auf 4 Minuten verkiirzt werden. Hitte sich Schu-
bert an diese Erkenntnis gehalten, wiire er wahrscheinlich im Stande
gewesen, seine Symphonie zu vollenden.”

Schritt 5: Phase des erniichternden Aktionismus
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Nichts ist mitreifender und erfolgreicher als der Erfolg. Daran mégen
die Macher denken, wenn sie mit {iberproportional gesetzten Worten
die ersten erfreulichen Ergebnisse ihrer Reformbemiihungen verkiin-
den. Diese Teilerfolge stehen zwar in keiner Relation zu dem Berg an
Herausforderungen, doch mit geschickten Rechenkiinsten addiertman
das Kleine zu einer beachtlichen Grofle. Viele Besonnene, die dem
lauten Machertum einen kontinuierlichen Veranderungsprozef entge-
gensetzen, haben nun keine Chance mehr, abseits des Modetrends
stehenzubleiben. Sie werden gegen ihre Uberzeugung und gegen ihre
Erkenntnisse von vielen Seiten gedrédngt, den lauten Erfolgen nachzu-
eifern. Bei soviel verkiindeten Erfolgen setzt zwangslaufig ein grup-
pendynamisch erzwungener flichendeckender Aktionismus ein.

Da gab es in einer grofien Verwaltung mit vielen nachgeordneten Behorden
ein Pilotprojekt. Nennen wir es ,,Behorde 2000”. Man wollte zeigen, was alles
maglich ist. Und es war viel maglich: Es gab eine Experimentierklausel, die
viele Freiheitsgrade schaffte, Erlasse und Verfiigungen konnten ausholend
interpretiert werden, Mittel wurden ziigig und iippig zur Verfiigung gestellt,
neue Arbeitsmittel schnell und ohne biirokratisches Etikett eingekauft. Perso-
nalengpiisse wurden zu einem Fremdwort, und fiir Qualifizierungsoffensiven
waren die Fortbildungsetats iippig ausgestattet. Im Instanzenzug war dieser
Pilotbehirde eine fiirsorgliche Aufmerksambkeit gewifs. Bei soviel Beachtung
im ganzen Land fiihlten sich alle Akteure der Pilotbehdrde vom Leiter bis
hinunter in die operativen Bereiche des Druckers und der Telephonisten
besonders wichtig und bedeutsam. Viele personliche Belangewurden der Sache

wegen hintangestellt. Die Dynamik einer ,corporate identity” griff tief in die

Psyche aller Beteiligten: , Wir sind etwas Besonderes! Wir werden zeigen, wie
und wo es langgeht!” Alle gaben ilir Bestes, und alle wollten zeigen, wie gut
sie, die Auserwihlten, waren. Und sie waren gut.

Die Auswertung dieses Pilotprojektes iibertraf alle Erwartungen. Hier
zeichnete sich die Zukunft ab! Man rechnete die Effekte flachendek-
kend hoch, und man war angetan, welche Reserven in der Verwaltung
schlummerten. Diese Reserven hatte man mit Erfolg angezapft und
erschlossen. Allerdings tibersah man eine wichtige Kleinigkeit. Kluge
Menschen haben fir diese Kleinigkeit einen Namen gefunden, den
Theatereffekt: Die ersten, die stehen, sehen besser. Doch wenn alle
stehen, ist der Effekt aufgezehrt. Ein grofler Anteil der Erfolgsbilanz
des Pilotmodells war moglich, weil man alle sonst iiblichen Hindernis-
se, Unzulanglichkeiten und Behinderungen im System wie in einem
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keimfreien Raum ausgegrenzt hatte. Und so iibersahen die Gesund-
rechner, welche finanziellen, sachlichen, motivationalen und personel-
len Voraussetzungen erforderlich werden, umbei einer flichendecken-
den Umsetzung dieselben Effekte zu erzielen. V

Es wundert daher kaum, daf auf solch separat giiltige Erfolgsmeldun-
gen meist eine grofe Erniichterung folgt. Statt auf das System mit all
seinen auch hinderlichen Beziigen zu setzen, werden Insellésungen auf
das Gesamtsystem hochgerechnet. Doch diese Rechnung karn nicht
aufgehen. :

Ein weiteres Phianomen kommt hinzu: Wer jahrelang die Ziigel hat
schleifen lassen, wird bei seinen ersten Schritten meist mit einem
beachtlichen Erfolg beschenkt. Doch wer weitergehen will, st68t schon
bald an hartnickigere Grenzen. Erfolge stellen sich dann nicht mehr so
ziigig und auch nicht mehr so leicht ein. Hier greift die Pareto-Formel:
Mit 20 Prozent des Arbeitseinsatzes werden haufig 40 bis 80 Prozent
der Effekte erzielt. Um den Erfolg nach den ersten Erfolgen weiter
wachsen zu lassen, steigt der Aufwand iiberproportional an.

Diese GesetzmiRigkeiten iibersehen die Macher, und sie iibersehen
auch die Dynamik das Machbaren.

Schritt 6: Phase der Resignation

Die Hlusion des Neuen verliert an Glanz. Etwas anders zu machen,
heifdt eben nicht auch, es besser zu machen. Bald schon setzt die
Nostalgie ein: Das Alte war doch gar nicht so schlecht! Warum
lassen wir es nicht dabei. Die neuen Wege sind doch nur Triume-
reien. Es setzt eine ,Gewinner- und Verdringungsrallye” ein. Die
enttiiuschten Visionire wissen die Schuldigen der Misere bei den
Machern mit dem Hinweis: ,, Die wollten doch gar keine Anderun-
gen!” auszumachen. Mit Sinn fiir ein von Zweifeln freies Seelenle-
ben wissen die Macher diese Unterstellung abzuschmettern: ,Mit
diesen Betonkdpfen und Triumern kann man doch keine Reformen
machen. Die sind doch nur auf ihre Sicherheit aus!”

Es ist das Schicksal der Visionire, dafl sie noch nicht einmal in dieser
Phase,-in der das Kind in den Brunnen gefallen ist, eine Befriedigung
finden konnen. Die Visionire sind klug genug, mit hamischen Hinwei-
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sen wie: ,,Da seht Ihr, wohin Ihr gekommen seit! Hattet Thr mal auf uns
gehort!” sehr sparsam umzugehen. Sie wissen, daf8 diese Schadens-
freude ins Leere gehen und wohl eher gegen sie verwandt wiirde. Das
liegt an den Zugzwingen, in die sie die Macher hineinmandvriert
haben: Den Visiondren ging es von der ersten Phase an um das wir-
kungsvolle Aussteuern auf Erfolgskurs. Doch ihre Ansitze, Anregun-
gen und Mahnungen wurden geradezu von den verdrdngenden Ak-
tionisten pervertiert: Statt auf die in der Mitte liegende Fahrrinne
hinzusteuern, nehmen die Macher die Visionére ohne Differenzierung
beim Wort und reien das Steuer abrupt herum und rasen mit grofsem
Tempo iiber die Fahrrinne hinweg auf das nachste Dilemma zu. Dafs
die Lésung nicht am entgegengesetzten Ufer liegen kann, kommt den
Machern, die sich mit Sinn fiir Vereinfachungen nur die Richtung
gemerkt haben, nicht in den Sinn. Ihnen geht im Konzeptionellen
héufig der Sinn fiir Zwischenténe und Differenzierungen verloren. Sie
lieben es, in Extremen zu denken.

Schon bald ist fiir die Visionire erkennbar, daff die Macher tiber das
Ziel hinausschiefSen und mit voller Kraft eine Kollision auf der anderen
Uferseite ansteuern. Voller Schreck passen die Visiondre ihre Warnun-
gen nun der neuen Gefahrenlage an. Dazu miissen sie ihren Stand-
punkt um 180 Grad korrigieren: Galt ihr Kommando ,Rechts halten”,
um den drohenden Crash zu vermeiden, miissen sie nun warnend mit
der neuen Schieflage die Richtung dndern: ,,Links halten”. Nur wenige
verstehen, wieso die Visiondre nun auf die entgegengesetzte Richtung
setzen. Soviel Widersinn libersteigt das Differenzierungsvermdgen der
meisten Beobachter. Sie begniigen sich daher auf eine vereinfachte
Bewertung: , Die wissen wohl nicht, wohin sie wollen. Und auf die
sollen wir noch héren?!”

Bei diesem mitunter unkontrollierten ,Auf” und ,,Ab” gibt es in jeder
Organisation Menschen, die wie Felsen in der Brandung das Schlimm-
ste verhiiten. Es ist die graue, stumme, arbeitsame Masse der vielen
nicht Genannten: Sie identifizieren sich — allen Verdéchtigungen zum
Trotz — mit ihrer Arbeit. Sie wollen in ihrem Leben etwas Sinnvolles
und Sinnhaftes tun. Vielleicht haben sie sogar in ihrem Arbeitsleben
auf eine starke und umsichtige Fithrung vertraut. Voll tiefer Resigna-
tion stellen viele verunsichert die Frage: ,,Haben wir denn tatsachlich
in der Vergangenheit so falsch und so schlecht gearbeitet? Wer hat uns
denn auf diese falschen Schienen gesetzt?”
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Ah - Entschuldi-
qung , Herr Kapitan...

lieber etwas wetter
nach 2inks...?

Ja-wdaemm? Ers’ backkord
Steuerbord, ... I Jhr Landlratten. §
WiBk ecnfoch nich, uoft dzr woltt'
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Auch - und gerade bei diesen Menschen - stellt sich eine tiefe Resigna-
tion ein!

Damit schliefst sich der Resignationszyklus.

Wenden wir uns noch kurz den tragischen Opfern des Resignations-
zyklusses, den Lasteseln, zu: Wie werden Menschen, die sich mit ihrer
Arbeit identifizieren, wohl auf die tiberschdumenden Reformprozesse
und die vielen nicht zu Ende gedachten Schnellschiisse der Innova-
tionsmacher reagieren? Welche Wirkung hat der aufgezwungene Re-
formeifer bei all denen, die gute und wichtige Arbeit fiir die Verwal-
tung leisten und durch das stindige Hin und Her von ihrereigentlichen
Arbeit abgelenkt werden?

Um MifSverstandnisse auszuschlieflen: Die Notwendigkeit ziigiger An-
passungs- und Anderungsprozesse steht auBer Frage. Der Takt der
Anpassungsprozesse mufl beschleunigt werden. Aber wir sollten es
mit Augenmaf und Besonnenheit tun. Wer einen Oceanriesen von
300.000 Bruttoregistertonnen in eine neue Richtung steuern will, ist gut -
beraten, das Steuer nicht abrupt herumzureiffen. Ansonsten kénnte er
sehr schnell seine Arbeitsgrundlage verlieren — in diesem Fall versen-
ken. Wer die Verwaltung und deren gewachsene Normen und Wert-
struktur mit einem ungeduldigen Ruderschlag und einem aktionisti-
schen Rundumschlag in ein neues Fahrwasser bringen will, verursacht
zwangslaufig ein Chaos. Daf8 dieses Chaos trotz der vielen Macher
bislang in der &ffentlichen Verwaltung kalkulierbar geblieben ist, war
meist nicht das Verdienst der Aktionisten; es ist die Leistung der
selbstregulierenden Krifte, die von den vielen besonnenen, unauffal-
ligen Lasteseln ausgegangen ist. Diese der Sache verpflichteten Lastesel
haben sich in den letzten Jahren — fernab vom Marktgeschrei — auf ihre
Aufgaben konzentriert und so das Schlimmste eines ungebremsten
Reformaktionismus verhindern kénnen. Gerade aber diese Krifte
brauchen wir heute fiir die anstehenden Anderungs- und Anpassungs-
prozesse. Wenn sich diese Mitarbeiter — aus welchen Griinden auch
immer - verweigern, laufen die jetzt anstehenden Bemiihungen, Hoff-
nungen und Kurskorrekturen ins Leere.
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3.2. Was wollen wir? Die Uberwindung
des Resignationszyklus am Beispiel
des Dilemmas der Obergrenzenverordnung

Wer ein Ziel im Auge hat, kann den Weg dorthin bestimmen. Was im
Verhiltnis des Miteinanders von Rat und Verwaltung als richtig ak-
zeptiert wird, kann nicht falsch sein, wenn es an so heikle Diskussionen
wie um das Thema Obergrenzenverordnung (§ 26 BBesG,; Stellenkegel)
und/oder um die Forderung nach Leistungszulagen geht.

Die Forderungen nach Abschaffung der Obergrenzen sind vor allem
im kommunalen Bereich deutlich vernehmbar, und ohne Leistungszu-
lagen, da sind sich weit mehr einig, scheint eine Hochleistungsverwal-
tung kaum realisierbar zu sein.

Beides, Obergrenzen und Leistungszulagen, sind Teil eines sehr sensi-

blen Anreizsystems. Wer hier mit Regelungen eingreift, muf wissen, .

worauf er sich einlaft. Fiir eine Dampfkesselstrategie ist dieser sensible
Bereich véllig ungeeignet. Diese Gefahren haben allerdings die Macher
in den letzten Jahrzehnten nicht abhalten kénnen, massiv in dieses
System einzugreifen. Dabei ist so manche Unwucht entstanden.

Hinter dem Anreizsystem stehen Ziele wie etwa:

— Leistungsanreize schaffen,

— Leistung und Gegenleistung in eine ausgewogene Relation zuein-
ander stellen.

Man kann in diesem Zusammenhang vortrefflich darfiber streiten, ob
durch die Aufhebung der Obergrenzen und/oder durch die Einfiih-
rung von Leistungszulagen diesen Anliegen Rechnung getragen wird.

Wenden wir uns statt der beiden diskutierten Stellgréfsen des Anreiz-
systems einmal weiteren Alternativen einer stérkeren Leistungsorien-
tierung zu. Was wire, wenn

— wirdem Amterpatronismus, den es fiir viele nicht zu geben scheint,
etwas entgegenstellen kénnten?

— wir eine iiberzeugende, transparente, konsistente und fiir jeden
gleichermafBlen zugangliche Karriereplanung hétten?
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— die Arbeitinnerhalb einer Verwaltung, einer Abteilung, eines Sach-
gebietes gleichmégiger verteilt wiirde?

— es keine Wiederbesetzungssperren, keine undifferenzierten, pau-
schalen Stellenstreichungen gibe?

—  bei Stellenvakanzen ziigig nachbesetzt wiirde?

— Mitarbeiter starker auf ihre Verwendungsabfolgen einwirken
kénnten?

— die Delegationspotentiale starker ausgeschopft wiirden?

—  bei der Diskussion iiber die Verldngerung von Probezeiten fiir
Spitzenfunktionen auch die Rede von Funktionszulagen fiir die
Zeit der Erprobung wére?

Das Schlagwort: ,Mehr Leistungsorientierung in der &ffentlichen Ver-
waltung” ist allenthalben zu héren. Doch es fehlt ganz offensichtlich
an tiberzeugenden Taten. Leistungsorientierung beginnt zum Beispiel
dort, wo Amterpatronage, Verbandsquotierungen, Proporze u.a.
durch Leistungskriterien ersetzt werden. Vielleicht sind die Strukturen
in der 6ffentlichen Verwaltung gar nicht so veraltet, wie es manchem
scheint. Vielleicht fehlt es an Professionalitit, mit diesem Instrumenta-
rium effizient umzugehen.

Wenden wir uns daher zur Klarung dieser Fragen einmal der Geschich-
te der Obergrenzenverordnung zu. Beginnen wir dabei mit der Phase
des harmonisierenden Trdgheitsprinzips.

1. Phase der harmonisierenden Trigheit

Versetzen wir uns zuriick in die Zeit Ende der 50er und Anfang der
60er Jahre. Die Wirtschaft fafSte immer deutlicher Tritt, und eine grofie
Schar auslandischer Arbeitnehmer strémte ins Land. Der Arbeitsmarkt
fiir Fithrungskrifte konnte in der Regel durch die auslandischen Ar-
beitnehmer nicht gedeckt werden. Dadurch entstand ein angespannter
Arbeitsmarkt. Der Aufschwung wurde fiir viele Unternehmen zu einer
Frage der Personalrekrutierung. Insbesondere wurden Facharbeiter
und Fithrungskréfte der unteren und der mittleren Ebene gesucht.
Schon bald warben sich die Unternehmen mit immer lukrativeren
Angeboten die Fachkrifte gegenseitig ab. Der offentliche Dienst hatte
in diesem Jahren nur wenig Chancen, Personal in hinreichender Qua-
litdt und Quantitit zu finden. Hinzu kam, dafs nicht nur die Wirtschaft
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expandierte, sondern auch die 6ffentliche Verwaltung immer mehr
Aufgaben iibernahm.

Wer damals in einer Behorde fiir die Beschaffung von Personal zustin-
dig war, hatte einen schweren Stand: Der , Beamtenrock” galtals wenig
attraktiv, er war eng zugeschnitten, und auf einem expandierenden
Markt zdhlte die Anstellung auf Lebenszeit kaum. In dieser Zeit war es
ein hoffnungsloses Unterfangen, Personal im hinreichenden Umfang
mit einer angemessenen Qualifikation anzuwerben. Zwar meldeten
sichauf 100 ausgeschriebene Stellen in dieser Phase noch 100 Bewerber,
doch nach der ersten Auslese konnten nicht selten mehr als 40 in eine
engere Wahl genommen werden. Fiir viele war dies ein unhaltbarer
Zustand. Doch die das Sagen hatten, gingen an diese Herausforderun-
gen sehr gelassen heran. Es galt die Devise: ,So schlimm ist es doch
wohl nicht! Dieser rasante Aufschwung schwicht sich doch ohnehin
schonbald ab! Der Arbeitsmarkt wird sich schon wieder abkiihlen! Nur
keine Panik! Das werden wir schon tiberbriicken!”

2. Phase der Beharrlichkeit

Appelle im Instanzenzug hin zur Leitung der Ressorts wurden tiber-
hért, Warnrufe geschont und die aus den nachgeordneten Bereichen
gemeldeten dramatischen Entwicklungen durch Winkelziige, Rechen-
kiinste, Durchhalteparolen und Versprechungen verniedlicht.

Wie iiberall, so gab es auch in diesen kritischen Zeiten einige Schlaue,
die das Unmégliche moglich machten und auf ihre Weise den sich
aufbauenden Dampfkessel entschirften. Uber verschlungene Wege
erschlossen sie ihrer Behtrde interessiertes Personal: Mit verlockenden
Angeboten wandten sie sich still und konspirativ an die tibergangenen
Mitarbeiter anderer Behérden und hatten grofien Erfolg: ,Wenn Sie zu
uns kommen, kénnen wir etwas fiir Sie machen!” Und sie machten eine
ganze Menge. Sie verdnderten das Bewertungsgefiige ihrer Verwal-
tung, schufen Stellen fiir immer mehr Hauptlinge. Nach oben verkauf-
ten sie diese Unwucht mit dem Hinweis auf ein langfristiges Personal-
entwicklungskonzept. Auf diese Weise setzten sie denen, die die
Probleme verniedlichten, eine wirkungsvolle und schwer antastbare
Alternative entgegen. Damals war der gesetzliche Stellenkegel nur im
Ansatz formuliert. Daraus ergaben sich grofie Gestaltungsmoglichkei-
ten fiir diese Organisationstalente. Es blieb nicht aus, was kommen

58




3. Resignationszyklus iiberwinden

mufte: Es wurde eine Spirale immer aufwendiger Lockreize von An-
geboten dynamisiert, und schon bald hielten die Forderungen in der
eigenen Behdrde mit dieser ungesunden und bedrohlichen Entwick-
lung Schritt.

In diesen Jahren hatten es die Bundes-, Landes- und kommunale
Verwaltungen schwer, nett miteinander umzugehen. Wer den hGheren
Flexibilisierungsgrad in der Amtererh6hung gefunden hatte, der war
in diesen Tagen besonders auf Kosten der anderen erfolgreich.

In dieser Phase gab es viele weitere Varianten verschwiegener konzep-
tioneller Schlitzohrigkeiten. So etwa, wenn es darum ging, bei 100
ausgeschriebenen Stellen aus den 10 Bewerbern eine leistungsorien-
tierte Bestenauswahl zu zaubern. In diesen Tagen lernte die Verwal-
tung, Herausforderungen mit pragmatischem Geschick und verringer-
ten Anspriichen ~ auch gegen alle zukunftsorientierte Vernunft — zu
16sen: Waren unter den 10 Bewerbern 5, fiir die man sich nach einigem
Zogern entscheiden konnte, so war die Sachlage bei den verbleibenden
Rest eigentlich klar und eindeutig. Ware es nur um die Nachbesetzung
einer freien Stellen gegangen, wire in diesen Tagen manches einfacher
gewesen: ,Was heute nicht klappt, klappt vielleicht beim néchsten
Versuch.” Doch soviel Gelassenheit konnte man sich in diesen Tagen
nicht leisten. Denn auch damals reizte eine nicht besetzte Stelle zum
Streichen. Hier greift ein Mechanismus, wie er im Dezemberfieber zu
beobachten ist. Wer sich auf diese Gefahren nicht einlassen wollte,
stellte auch Bewerber ein, die zu den Fulkranken des Arbeitsmarktes
gezéahlt werden konnten.

Manche, die den 6ffentlichen Dienst nicht kennen, behaupten, dafl in
diesen Tagen die Aufblihung des &ffentlichen Dienstes seinen Anfang
genommen hat: Denn die fiinf Bewerber der Restgruppe waren auf-
grund ihrer Ausstattung in der Lage, gemeinsam im Team die Anfor-
derungen eines einzigen Arbeitsplatzes auszufiillen. Bose Zungen
sprechen daher auch in diesem Zusammenhang von den 20-Prozent-
Typen.
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3. Phase der Illusionen

Den Einsichtigeren und Weitsichtigeren war klar, da88 dieser Trend
gefahrliche Ausmafie angenommen hatte und gestoppt werden miif3te.
Die Bewertungsrelationen selbst gleicher Tétigkeiten klafften immer
weiter auseinander. Gruppen, die auf eine besonders gute Lobby zu-
riickgreifen konnten, liefen verkiinden, wie schlecht es ihnen im Be-
wertungsgefiige der offentlichen Verwaltung gehe. Herbeigeredete
und tatsdchliche Benachteiligungen wurden diskutiert, mit Bedauern
zur Kenntnis genommen und in fleifige Arbeitsgruppen zur Erarbei-
tung von Lésungen hineingegeben. Schon bald zeigte sich den fleifi-
gen Kommissionsmitgliedern ein Geflecht von institutionellen Bevor-
zugungen, aber auch von institutionellen Benachteiligungen. Helfen-
de, soziale Bereiche machten zu Recht einen Bewertungsriickstand
gegeniiber Bereichen mit traditionell guten Besoldungs- und Vergii-
tungsstrukturen geltend.

Zwar kennt auch die Wirtschaft dieses Gefélle zwischen den Branchen.
So greift beispielsweise die Energiebranche zur Freude der Mitarbeiter
sehr tief in die Tasche, wahrend sich der Handel weitaus sparsamer bei
der Lohn-und Gehaltsfindung der Mitarbeiter zeigt. In der 6ffentlichen
Verwaltung mit dem Trend zur Vereinheitlichung wird ein Auseinan-
derklaffen aber durchaus problematischer gesehen. Es bieten sich an-
dererseits aber auch vielfaltige Mdglichkeiten, den Hochschiebeeffekt
erfolgreich einzusetzen.

Die illusiondren Traumer hatten bald die Probleme voll und in ihrer
gnadenlosen Tiefe erfait und beschrieben. In einem weiteren Schritt
ging es um die konzeptionellen Korrekturen dieser Schieflage. Mit
visiondrem Sendungsbewufitsein ging man fleiffig zu Werke, und
schon bald wurden die Alternativen einer durchgreifenden Arbeits-
platzbewertung diskutiert. In den Kreisen der konzeptionellen Denker
war es eine ausgemachte Sache, dafl pragmatische Lésungen, wie man
sie bei den summarischen Verfahren erwarten darf, nicht befriedigen
konnten. Analytische Verfahren muten her. Hier findet man die ersten
konzeptionellen Ansatze, die spater als das ,Stufenwertzahlverfah-
ren” im kommunalen Bereich in Anwendung kommen.

Das gigantische Vorhaben, diesen Verfahrenstyp auf Bundes-, Landes-
und kommunaler Ebene gleichméfig anzuwenden, scheiterte schon
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bald an einem einfachen Pragmatismus: Mit dieser MefSlatte wére das
hierarchische Gefiige innerhalb und zwischen den Behdrden bis hin
zum Instanzenzug durcheinander geraten. Nicht vorzustellen, was
passiert wire, wenn etwa der Personalchef eines kleineren Ministeri-
ums statt seines auf B 3 festgelegten Amts auf das Spitzenamt des
gehobenen Dienstes abgerutscht ware.

4. Phase der Dampfkesseleuphorie

Die Zeit driingte, und die Arbeiten der nach Perfektionismus streben-
den Traumer wurden verkiirzt. Mit Sinn fiir das Einfache fanden die
Macher die fiir sie befriedigenden Losungen. Dabei mufSte zunéchst
eine grundsitzliche Entscheidung getroffen werden: Um das Gehalts-
gefille zwischen Wirtschaft und offentlicher Verwaltung auszuglei-
chen, gab es zwei denkbare Alternativen: Entweder man hebt die
Gehilter /Besoldung linear an, oder aber man schafft fiir die Mitarbei-
ter strukturelle Vorteile, die von besseren Chancen auf Beférderung bis
hin zu einem Zulagen(un-)wesen reichen.

Da die Macher die politische Brisanz linearer Erhdhungen abschreckte,
wiihlte man im Einklang mit der Politik den verschwiegenen Weg der
strukturellen Verbesserungen. Dies war nach aulen hin nur fiir wenige
transparent und durchschaubar. Das war die Geburtsstunde eines
erstarkten gesetzlichen Stellenkegels. 1965 wurde die erste Runde ein-
gelautet. Die Kegelprozente wurden pauschal nach oben hin gedffnet.
War es zuvor durchaus iiblich, ein Berufsleben im Eingangsamt einer
Laufbahn nach vielen Berufsjahren zu beenden, so wurde das ab
diesem Jahr immer schwieriger. Hinzu kamen Spitzenédmter in den
Laufbahngruppen (A 13 gD; A 9 mD). Aber auch der héhere Dienst
konnte sich freuen: Es gabe eine wundersame Vermehrung der nach
A 16 und B 2 bewerteten Stellen.

Dieser Segen verteilte sich dem Arbeitsstile der Macher adaquat nach
dem GieRkannenprinzip gleichméBig auf alle Verwaltungen. Es ver-
wunderte kaum, da8 bei soviel Uniformitit die Besoldungsgerechtig-
keit Schaden nahm. Um den Schmerz der Benachteiligten kalkulierbar
zu halten, kam es schon 1969 zu einem weiteren Planstellenregen. Der
nichste Schub lie nicht auf sich warten und erfolgte 1971.
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5. Phase des erniichternden Aktionismus

Der restaurierte gesetzliche Stellenkegel des Jahres 1965 war als Anfang
vom Ende einer eskalierenden regionalen Forderungsspirale gedacht.
Indes erwies sich dieser Kegel mit seinen Modifikationen der Jahre 1969
und 1971 schon bald als probates Mittel, Forderungen auf strukturelle
Verbesserungen flachendeckend einzusetzen.

Bald war es klar, daff mit krdftigem Zug die Notbremse gezogen
werden mufte. Das war im Jahr 1972: Fiir dieses Jahr war eigentlich
vorgesehen, die Eingangsamter der Laufbahnen (A 5mD, A9 gD, A 13
hD) zu streichen, um so die als unsinnig erkannten Verzahnungen der
Laufbahngruppen wieder auf eine striktere Trennung zuriickzufiih-
ren. Damit wére man einem weiteren Ziel gerecht geworden: Die
Zuriickfithrung der viel zu starken Aufficherung von Besoldungsam-
tern (Eingangsamt, 1.(A 10);2. (A 11); 3. (A 12); 4. (A13)) innerhalb einer
Laufbahngruppe.

Dochin diesen Tagen hatten die pragmatischen Macher mit wenig Sinn
fiir das Konzeptionelle das Sagen: Es blieb bei den Eingangsédmtern,
und 1975 wertete man die Eingangsémter noch besonders auf, indem
man eine Entbiindelung im Verhéltnis 35 zu 65 Prozent vorgab. Anfang
der 80er Jahre fiihrte ein weiterer sparbedingter Rundumschlag zu
einer weiteren Unwucht im Anreizsystem der Verwaltung: Die Ein-
gangsamter in den Laufbahngruppen wurden faktisch abgesenkt.

Aber die Macher waren keine Macher, wenn nicht an anderer Stelle mit
Sinn fiir konzeptionslosem Pragmatismus sich einer neuen institutio-
nellen Ungereimtheit das Tor gedffnet hatte: Die Verzahnung der
Laufbahngruppen wurden mit einer Zulage zum Spitzenamt vorange-
trieben.

Dieses Dilemma firmiert unter dem Begriff: , Leistungsorientierung in
der offentlichen Verwaltung”. Es gibt Optimisten, die glauben, daf8
man durch Leistungszulagen diese Unwuchten in der Relation von
Leistung und Gegenleistung auffangen kann.
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6. Phase der Resignation

Die Zeit ist gekommen, in der sich vom Fall der Obergrenzen viele eine
Moglichkeit eines gerechteren Ausgleichs von Leistung und Gegenlei-
stung erhoffen. Besonnenere Gemiiter fragen sich indes, ob dazu tat-
sichlich die Obergrenzen abgeschafft werden miissen. Haben wir eine
heilere Welt, wenn die Obergrenzen fallen?

Wie sihe die heilere Welt einer ,,obergrenzenfreien” Verwaltung in der
Praxis aus? Wer wiirde dabei gewinnen? Bieten die Obergrenzen nicht
vielleichtauch einen gewissen Schutz vor zu schneidigen Sparkommis-
saren? Was wird am Ende des Leanmanagements stehen? Wer wird
verlieren?

Wenden wir uns einmal einer Kommunalverwaltung zu:

Im Zuge der Kommunalreform kam in eine Verwaltung ein neuer,
gewihlter Chef, der Oberbiirgermeister. Der brachte seine verdien-
ten Recken mit — viele Menschen seines besonderen Vertrauens von
auflen, einige aus dem Haus. Schon bald waren viele lukrative
Stellen in den Spitzenpositionen des hoheren Dienstes mit dieser
Schar begeisterter Anhiinger und verdienter Zuarbeiter besetzt.
Diese Dynamik setzte sich bis hin zu den Spitzendmtern des geho-
benen Dienstes fort.

Viele verdiente ,graue Miuse” sahen sich in diesen Tagen um ihre
Friichte und Chancen gebracht. Doch sie hofften auf Normalisie-
rung. Leider zeichnete sich diese nicht ab. Denn nach einigen Jahren
wurde der Oberbiirgermeister abgewihlt und ein neuer kam. Auch.
diesmal mit seinen Recken. Doch das waren andere. Und wer von
der alten Mannschaft noch nicht untergebracht war, der war jetzt
an der Reihe, befordert oder unter Besitzstandswahrung abgescho-
ben zu werden. Es versteht sich, daf so ein Wechsel viele verfiigbare
Beforderungsstellen bindet. Es versteht sich aber auch, daf$ manch
einer, der friiher kriftig mitreden durfte, jetzt etwas ruhiger gestellt
werden mufte. All dies kostet Geld. Organisatorisch und personal-
wirtschaftlich sind diese Wechsel keine besondere Herausforderung
mehr. Uber die Institution des Elefantenfriedhofs bieten sich viele
Maoglichkeiten. Das kostet seinen Preis.
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Aber da auch gespart werden mufi, werden an anderer Stelle die
Stellen gestrichen und herabdotiert. Hier bieten sich die vielen
grauen Lastesel als leidensfiihiges Klientel geradezu an.

Wem also, so stellt sich die Frage, wird die Abschaffung der Obergren-
zen niitzen?
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