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Eine Mitarbeitertypologie der Verwaltung

Professor Dr. Hanns-Eberhard Meixner, Kéln *

Leistungsfihigkeit und Leistungswille bestimmen Aus-
mafl und Qualitiit menschlicher -Arbeitsleistung. Zur
Realislerung einer anforderungs- und eignungsgerech-
ten Verwendung gilt es daher, sie in ihrer individuellen
Ausprigung bei jedem Mitarbeiter zu erfassen. Doch
die personalpolitische Bewertung dieser erfafiten Infor-
mationen ist bel weltem nicht so eindeutig und selbst-
verstiindlich, wie dies heute oftmals unterstellt wird.
Denn es sind Menschen, die das Verwaltungsgeschehen
bestimmen und keine Roboter oder Technokraten, die
sich in Punkten und Skalen hinreichend beschreiben
lassen. Auch weniger vorteilhaft gekennzeichneten Mit-
arbelfern kommt ein fester Platz zu.

Biirokratische Organisationen sind leistungsorientierte
soziale Gebilde, welche die in ithnen beschiftigten' Men-
schen auf ein gemeinsames Ziel durch gewihrte An-
reize verpflichten. Als Gegenleistung nehmen Mitarbei-
ter die ihnen zugedachten Rollen wahr und ordnen sich
mehr oder weniger gekonnt den zweckrationalen Nor-
men unter !, Dies gelingt den einen besser, anderen we-
niger gut und einige wenige fallen dadurch auf, da8 sie
ihre eigenen Normen und Regeln dem tradierten Ver-
waltungskodex entgegensetzen. In diesen Fillen setzten
in der Regel die Sanktionsmechanismen der Organisa-
tion ein, um die weniger BotmiBigen wieder auf den

Pfad des Organisationszieles zuriickzufithren 2. Dieses

Wechselspiel von Normkontrolle und Normabweichlern
gibt jeder Organisation eine belebende Dynamik, die
recht gut erkennen lé8t, daB es Menschen sind, die das
soziale Gebilde tragen und keine Technokraten oder
gar auswechselbare Roboter 3.

Wehngleidx die Effektivitdt einer Onganisation mit der

‘Konformitit des den Mitarbéitern zugedachten Rollen-

verhaltens steigt — und von daher wire dem Norm-
menschen dag Wort zu reden —, sollte man sich daran
erfreuen, welche Vielfalt an Mxtarbeiterdxarakteren

¢ Anmerkung der Schriftleitung: Der Verfasger (35) ist Di-
plom-Psychologe und Professor an der Fachhochschule fir
Offentliche Verwaltung des Landes Nordrhein-Westfalen,
Abteilung Kiéln, sowie Lehrbeauftragter an der Unilversitdt
Bonn und der Bundeswehrhochschule Hamburg.

1 James G. March/Herbert A. Simon, Organisation und Indi-
viduum, Menschliches Verhalten in Organisationen, Wiesba-~
den 1978; Abreham Zaleznik, Das Dilemma der F(hrung,
Wiesbaden 1976; Lutz von Rosenstiel/Walter Molt/Bruno
Rilttinger, Organisationspsychologie, 3. Aufl., Stuttgart,
Berlin, Kéln, Mainz 1977; Franz R. Nick, Management
durch Motivation, Stuttgart, Berlin, X6ln, Mainz 1974,

2 In diesem Zusammenhang ist auf die Anreiz-Beitrags-Theo-
rie sowie auf die Leistungs-Anre{z-Systeme, mit denen Or-
ganlsationen aut Beitritt und Mitwirkung hinwirken, hinzu-
welsen. Vgl. Friedrich Filrstenberg, Lelstungsanreizsysteme,
in: Eduerd Gaugler (Hrsg.), Handbuch des Personalwesens,
Stuttgart 1975, S. 1157 ££.; Franz Nick, Anreiz-Beitrags-Theo-
rle, ebenda, S. 635 f.; von Rosenstlel/Molt/Rilttinger, aaQ
{Anm. 1), S. 24 fI,; Nick, aa0 (Anm. 1), S. 81 fF. und 169 1.

3 Diese Sicht wird im Scientific Management vorgetragen,
was besonders deutlich hervortritt, wenn man die konkre-
ten Forderungen fiir dle Praxis auf diesen Aspekt hin ana-
lysiert. Vgl. Joachim Hentze, Personalwirtschaftslehre, Band

eine Verwaltung zu vereinen imstande ist4, Durch sie
pulsiert das Verwaltungsleben und mit jeder Eigenart,
die wohl jeder — mal weniger und mal stirker ausge-
prigt — in dieses dynamische Gebilde hineintrigt, ge-
winnt der Arbeitsalltag an Farbe.

Wie belebend dies sein kann, braucht keiner weiteren
Hinweise, wenn man die Akteure des Verwaltungshan-
delns vorurteilsfrei becbachtet. Dies soll im folgenden
geschehen. Zuvor jedoch seien ein paar theoretische As-
pekte vorangestellt.

I. Determinanten menschlicher Leistung

Es gehort zu den vereinfachenden Standpunkten ratio-
nal und zweckgerichteter Organisationen, daB sie dazu
neigen, Plastizitit und Dynamik menschlichen Verhal-
tens und Erlebens auf einige wenige leistungsrelevante
Aspekte zu beschrinken s, Aus dieser Sicht reduziert
sich die Vielschichtigkeit des Menschen auf den Aspekt
eines Leistungsfaktors, der einer zuriicdkhaltenden Pfle-~
ge bedarf, um zu produzieren® Alles andere, was in
diesem Umfeld liegt, geht bestenfalls als Storvariable
in die Planungen ein.

Verbleiben wir zunichst bei dieser reduzierten Sicht
und forschen wir nach der Antwort, durch welche Va-
rianten menschliche Leistung bestimmt werden kann.
Es sind dies — folgt man der Wissenschaft — zwei Di-
mensionen, die zwar, jede fiir sich ein Eigenleben fiith-
ren kann, im Miteinander jedoch ihre Erginzung erfah-
ren. Bs ist dies zum einen das Leistungsvermdgen, das
durch die Leistungsfihigkeit mit seinen relativ konsi-
stenten Fdhigkeiten und die in Ausbildung und Beruf
erworbenen- Kenntnisse und Fertigkeiten bestimmt
wird, sowie die Leistungsdisposition (Biorhythmus, Ge-
sundheit) ?. Die Studienkommission fiir die Reform des
offentlichen Dienstrechtes® und auch das Aktionspro-
gramm der Bundesregierung?® 148t dieser Dimension
besondere Aufmerksamkeit zukommen. ES ist die Ver-

4 Saul W. Gellermann, Motivation und Leistung — Die Wech-

selwirkung von Umwelt und Bed(irfnissen des einzelnen auf

Betriebsklima, Leistuhgssteigerung und Produktivitit, Wien

1872, S. 83 ££.

Otto Graf, Arbeitsphysiologie, Wlesbaden 1960; Harald Porn-

schlegel, Leistung und Lelstungsdeterminanten, in: Wilkelm

Bierfelder (Hrsg.), Handbuch des Sffentlichen Dienstes, Das

Personalwesen, Sp. 840 £f.

Helmut Wagner, Die Bestimmungsfaktoren der menschli-

chen Arbeltsleistung im Betrieb, Wiesbaden 1868; Rensis Li-

kert, Neue Ansiitze der Untemehmensmhrung. Bern, Stutt-

gart 1972,

1 Graf, aaO (Anm 5), 8. 24 f£.; Erich Potthojf, Betriebliches
Personalwesen, Berlin 1974, S. 47 £f.; Bernd Balzereit, Perso-
nalwirtschatt — Probleme, Bezugsrahmen, Gestaltungsin-
strumente, Miinchen 1979, S. 29 £,

8 Studienkommission filr die Reform des 8ffentlichen Dienst-
rechts, Bericht der Kommission, Baden-Baden 1873, S. 231 £2.
sowie Anlageband 10, S. 25 #f. und 243 £f.

9 Bundesminister des Innern (Hrsg.), Aktionsprogramm zur
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wendungsbeurteilung, mit der dieser Bereich mensch-
lichen Verhaltens fiir die Verwaltung erschlossen wer-
den soll 19, .

Die andere hier zu nennende Dimension fiir das Zu-
standekommen menschlicher Leistung ist die Lei-
stungswilligkeit. Es ist vor allem McGregor, der syste-
matisch der Frage nachging, ob der Mensch von Natur
aus faul oder fleiBig ist !, In seinem Urteil strebt der
Mensch nach Beschiftigung 2. Nur muf8 diese Beschif-
tigung auch sinnvoll sein, und sie sollte auch den gan-
zen Menschen beansprucheni®, Insbesondere der
zweckbestimmte Drang vieler Organisatoren nach Spe-
zialisierung und Kompetenzaufsplitterung nimmt aller-
dings dem Mitarbeiter hiufig die Lust am Téatigsein in
der Verwaltung 4, Was auf diese Weise an Anreiz der
Tatigkeit (intrinsischer Motivation) verloren geht, muB
durch &duflere Anreize (extrinsische Motivation) wie
Status, Lob und Tadel u. a. m. ersetzt werden 15, Es ist
nach den Vorstellungen der Studienkommission die
Leistungsbeurteilung, in der — unter anderem — auch
dieser Aspekt menschlicher Dynamik eingehen wird 19,

Es gilt offensichtlich bei einem Mitarbeiter zu unter-
scheiden zwischen dem, was er kann (Leistungsvermd-
gen), und dem, was er gewillf iist zu tun (Leistungs-
wille) 7, Beurteiler werden nach der Empfehlung der
Studienkommission und den Vorgaben des Aktionspro-
gramms gefordert sein, Mitarbeiter enstprechend diesen
beiden Dimensionen einzuschitzen. Dies kénnte sie

10 Franz Kroppenstedi/Christicn von Hammerstein/Michael
Geyer/Heinz Schréder/Bruno Schwegmenn u. a., Das Ak-
tlonsprogramm der Bundesreglerung zur Reform des df-
fentlichen Dienstrechts, DUV 1877, S. 12 (Gesamtdarstel-
lung); S. 339 (Berichte und Erl3uterungen); S. 333 (Kritische
Stellungnahmen).

11 Douglas McGregor, Der Mensch in der Unternehmung, Dis-
seldorf 1871; Gellermann, aaO (Anm. 4), S. 97 ff.; Nick, aa0
(Anm. 1), S. 149 £f,

12 McGregor verfolgt in seinem Ansatz eine normative Grunde.
orientlerung, indem er zwel kontrire Grundannahmen
(Menschenbilder) diskutiert. Dabel nennt er die beiden Aus-
prdgungsformen X- und Y-Theorie. Der Begrift ,Theorle“
ist in diesem Zusammenhang mifiverstindlich, da es sich
hier wohl eher um Auffassungen (Attittiden) handelt.

13 Besonders deutlich tritt dieser Aspekt in der Human-rela-
tlons-Bewegung auf. Vgl. Frideric Herzbérg, Work and Na-~
ture of Man, Cleveland/Ohio 1868; Frideric Herzberg/Ber-
nard Meausner/Bernard Sayderman, The Motivation to
Work, New York 1959; Willlam F, Whyte, Money and Mo-
tivation, New York 1955.

14 Besonders eindeutig, viellelcht insgesamt zu pointlert, ver-
tritt Argyris dlesen Standpunkt. Vgl. Chris Argyris, Perso-
nality and Organization, New York 1957.

15 Nick, aa0 (Anm. 1), S. 180 ££.

. 16 Dle Einschrinkung ist erforderlich, da Verwendungsbeur-
tellung und Lejstungsbewertung nicht — wie dies hiufig
unterstellt wird — auf der gleichen theoretischen Erfas-
sungsebene stehen. Wire dies der Fall, dann diirtte in dle
Leistungsbewertung nur der Aspekt der Leistungswilligkeit,
nicht aber das Produkt, die Leistung eingehen. Insoweit
trifft auch nicht der Hinwels aut das Peter-Prinzip. Vgl. Be-
richt der Xommission, 2aa0 (Anm. 8), S. 218 ff., sowle Ar-
beitskreis zur Bewertung von Eignung und Leistung, Be-
richt zur Einfihrung von Systemen zur Leistungsbewertung
und Verwendungsbeurtellung im #ffentlichen Dienst, An-
lageband 10, S. 243 ff.

17 Eine UGber den Ansatz von McGregor hinausgehende Typo-
logie findet sich bel Schein. Er unterscheidet in leistungs-
orientierte individuelle Leitbilder in Anlehnung an den so-
rational economic man, social man, self actualizing man
und den complex man. Vgl, Ralzereit. aa0O (Anm. 7). S.

uberfordern, insbesondere dann, wenn man ihnen ein
stark differenzierendes und wissenschaftlich nicht im-
mer leicht durchschaubares Urteil abverlangt, das sich
auf eine Vielzahl von Einzelmerkmalen mit fiinf, siehen
oder gar neun Abstufungen griindet 18, Denn die Erfah-
rung lehrt, daB unter Druck — wie auch immer er zu-
standekommt — man zu differenzieren versteht, auch
da, wo es eigentlich nichts zu differenzieren gibt, oder
aber man sich — was sehr selten anzutreffen ist — bei
ehrlichem Besinnen iiberfordert sieht. Was hingegen
hiufig bleibt, sind zwar auigeschliisselte, aber nur we-
nig liberzeugende Scheindifferenzierungen *. Was Be-~
urteiler hingegen — wie Beurteilungsanalysen aufzei-
gen — zweifelsfrei leisten kénnen, ist eine Dichotomie
der beiden genannten Dimensionen 20:

geringes Leistungsvermogen grofes Leistungsvermégen
geringer Leistungswille grofler Leistungswille

Man mag darilber streiten, ob diese Pauschalierung
menschlichen Leistungsverhaltens hinreichend ist. Doch
bevor man sich voreilig zu einem Urteil bekennt, sollte
man priifen, ob die Verwaltungspraxis heute auf mehr
Differenzierung in ihren Riickschliissen ausgerichtet ist,
und ob die mit Akribie und gro8em Aufwand erhobe-

- nen Beurteilungsdaten derzeit ebenso differenziert bei

der Entscheidungsfindung beriicksichtigt und gewichtet
werden ®. Nur allzu hiufig bleibt der Verdacht, daB
man sich vornehmlich auf das Gesamtergebnis, das in
vielen Verwaltungen derzeit nur noch wenig in ®ezug
auf die Vergleichsgruppen (etwa gleiche Besoldungs-
gruppe in einer Laufbahn) differenziert, stiitzt 22,

II. Die vier Leistungsgrundtypen

Folgt man der aufgezeigten Pauschalierung, dann las- '

18 Bel der Einschiitzung von Mitarbeitern auf der Grundlage
standardisierter Beurteilungsformulare wird der Beurteiler
gleich mehrfach (iiber<)gefordert: 1. Er muB abstrahierende
Merkmale auf konkrete Situationen beziehen und den Aus-
prigungsgrad — auf der Zeitachse — abschitzen. 2. Der Be-
urteiler miifte elnen Konsenz mit den anderen Beurteilern
in Fragen des MabDBstabes herstellen. 3. Die Gesamtinote
miBte sich aus den Einzelergebnissen speisen. Vgl. tber die
mangelnde Bereitschaft zu differénzieren: Rolf Happe,
Dienstliche Beurtellung und gleicher BeurteilungsmaGstab
— Reflexionen {iber die E{nfilhrung eines elnheitlichen
Richtwertes, Recht im Amt 1978, S. 81 ff.; Werner Karrasch,
Beurtellung — Ein Problem des MaBstabes, Der Bundes-

wehrbeamte 1977, S. 1 ff.; ders., Beurteilung — Kunst oder .

Technik, Der Bundeswehrbeamte 19876, S. 184 £f,

19 Dieter Grunow, Personalbeurteilung in-Wirtschaft und Ver-
waltung, Stuttgart 1976; Harald Pickuth, Kritlsche Bemer-
kungen zur Reform des dienstlichen Beurtellungswesens,
Recht im Amt 1977, S. 218 ff, und 221 ff.; Eduard Gaugler/
Horst Kolvenbach/Gunter Lay/Michael Ripke/Walter Schil-
ling, Leistungsbeurteilung in der Wirtschatt — Verfahren
und Anwendung in der Praxis, Baden-Baden 1978,

20 Karrasch, aaO (Anm. 18), S. 1 f.; Happe, aaO (Anm. 18), S.
83 £1f.

21 Grunow weist in seiner Analyse auf das MiSverstiindnis von
erhobenen Daten einerseits und der — gemessen an diesem
Autwand — mangelnden Beriicksichtigung dieser Informa-
tionen bei personellen Entscheidungen hin. Ohnehin wird
eine Differenzierung der Beurteilung unter dem Gesichts-
punkt der Effektivitiit problematisch bleiben, solange auf
der Dienstpostenseite korrespondierende Merkmalszuord-
nungen ausstehen. Vgl. Bericht der Studienkommission, aaD
(Anm. 8), S. 212 ff.; Hans-Woljgang Hoefert/Christoph Rei-
chard (Hrsg.), Lelstungsprinzip und Leistungsverhalten im
offentlichen Dienst, Stuttgart, Berlin, Kdln, Mainz 1879, S.
79 ££., 108 #f. und 174 22,



Melxner — Eine learbeltertypologie der Verwaltung

783

sen sich durch Kombination vier Leistungsgrundtypen
von Mitarbeitern finden. Dem Allgemeinverstindnis
folgend kann man fiir die bipolare Ausprigung des
Lejstungsvermégens die dem Volksmund geltéufigeren
Begriffe ,intelligent" — ,,dumm“ und fiir die der Lei-
stungswilligkeit ,faul* — ,fleiBig" setzen. Dem sei auch
bis auf eine Ausnahme gefolgt. Denn es entspricht der
menschlichen Grundausstattung, daB3 er Unangenehmes
zu meiden trachtet. Unangenehm ist in diesem Fall das
Abweichen von' sozialer Erwiinschtheit®. Und dies
triftt zweifellos fiir den BRegriff ,,dumm* zu, Insbeson-
dere in einer Leistungsgesellschaft® kann man es sich
nicht leisten, ,dumm" zu sein oder als dumm eingestuft
zu werden. Dies wiirde in unertriglicher Weise an dem
Nerv des Selbstwertes zehren 5, Es gehort daher auch
durchaus zu einem akzeptablen Vorgesetztenkompli~
ment, einem Mitarbeiter hohe Intelligenz, aber stin-
" kende Faulheit zu attestieren. Hingegen stoB8t das Ur-
teil ,,dumm, aber fleiBig* auf energischsten Widerstand.
Das hat seinen plausiblen Grund: Wer faul ist, der
kénnte, wenn er wollte. Das ermoglicht vieles. Auch
dann, wenn es um die Bewertung der eigenen Person
geht. Nach auBen kann damit Charakter demonstriert
werden: Man liBt sich nicht zu einem Leistungsver-
schlei manipulieren.

.Ganz anders hingegen bel dem fleifligen Dummen: Er
will, aber er kann nicht. Mit diesem Urteil gerdt er
auch vor sich selbst in eine Sackgasse, denn die Wert-
haltungen dieser Gesellschaft sind anders program-
miert 2. Fiir den so Gekennzeichneten verbleiben keine
Ausfliichte; die Demaskierung ist perfekt. Doch wer
mag das schon. Vorgesetzte sind daher immer gut bera-
ten, zur Resignation verurteilende Etikettierungen zu
meiden. Dies wird — das sei angemerkt — mit der Dif-
ferenzierung der Beurteilung in eine Verwendungsbe-
urteilung und eine Lejistungsbewertur'x-g schwieriger &,

Eingehend- auf diese Zusammenhinge sei daher im fol-
genden anstelle des hinrichtenden Adjektivs ,,dumm*
die Vernebelungsform ,weniger tintelligent“ gewihlt.
Die vier aus der Dichotomierung abzuleitenden Lei-
stungsgrundtypen sind demnach:

'— die fleiBigen Intelligenten

— die faulen Intelligenten

— die weniger intelligenten FleiBigen
— die weniger intelligenten Faulen.

23 Karl Peter Kisker, Phliinomenologie der Intersubjektivitit,

in: Handbuch der Psychologie, Band 7, Sozialpsychologie,
. 8.1 ff.; Peter R. Hofstdtter, Gruppendynamik — Kritik der

Massenpsychologie, 5. Aufl.,, Hamburg 1983, S. 88 f£f.; Krech/

Crutshfield/Ballachey, Individual in society, New York 1982.

24 Ulrich Bamberg, Argumente zum Leistungsprinzip, in: Hoe-
fert/Reichard (Hrsg.), aa0O (Anm. 21), S. 28 £f.

25 In. der Leistungsgesellschait hat nur der Tilchtige eine
Chance auf Férderung — so zumindest die Lelstungsideolo-
gle. vgl. Claus Offe, Lelstungsprinzip und industrielle Ar-
beit —
sationen -der industrielien Leistungsgesellschaft, Frankfurt
1870.

26 McClelland konnte in seinen empirischen Untersuchungen
nachweisen, daB die Grundeinstellung zum Lelstungsprinzip
bereits in frither Jugend vermittelt und geprigt wird. Vel

" Frenz E. Weinert/Carl Friedrich Groumann/Heinz Heckhau-
sén/Manfred Hofer, PHdagogische Psychologie, Band 2, S.
133 ££., S. 173 ££. und S. 575 ££,

27 Erhard Olbrich, Die Bewertung der Eilgnung im Rahmen
elnes Kommunikationssystems der Personalfiihrung, in: Be-
richt der Studienkommission, Anlagéband 10, S. 179 £,

Mechanismen der Statusverteilung in Arbeitsorgani-.

II1. Die fleiBigen Inielligenten

Wenden wir unsere Aufmerksamkeit zundchst auf die
fleiBigen Intelligenten, Sie sind — wer wollte dies gu-
ten Gewissens bezweifeln — die tragende Siule der
Verwaltung. Obgleich gering an Zahl — sie diirften
wohl kaum mehr 2ls 5 Prozent an Kopfen zihlen —

“machen sie doch 909 der Verwaltungseffizienz (nicht

der Verwaltungsarbeit, hier sind Rekordhalter die we-.
niger intelligenten FleiBigen) aus ?. Sie sind zweifellos
die Arbeitstiere der Verwaltung, und sie sind es auch,
die eine Verwaltung in hektische Arbeitsamkeit ver-
setzen kénnen. Dies wird nicht immer gewiinscht sein,
Und da dies so ist, sie andererseits mitunter trotz
Gruppendruck dieser Versuchung erliegen, z&hlt dieser
Mitarbeitertyp auch nicht zu den Beliebtesten®. Er
wird geachtet und beachtet, beliebt ist er jedoch bei sei-
nen Kollegen nicht. Das ist sein Schidksal und meist
bringt er die bereits in der Schulzeit ausgeformten
Verdringungsmechanismen mit, um sich {iber dieses
Fehl zu erheben. Gleichwohl wire es ein taktisch klu-
ger Zug, das Fehlende durch Gefolgschaft, durch Koali~
tionen mit soziotelen Kollegen zu kompensieren 3. Sie
finden sich vornehmlich in der Gruppe der weniger in-
telligenten Faulen.

Und nun ein Wort zu den Karﬁeredxancen dieser Mit-
arbeiter. Es wire bei aller Tlichtigkeit und den unbe-
strittenen Leistungen dieser Mitarbeiter ein voreiliger
SchiuB, wollte man unterstellen, daB sie es sind, die den
Manschallstab nicht nur als Fiktion, sondern als Pro-
gramm im Tornister haben. Zwar beschwort das Lei- -
stungsprinzip jedem Tiichtigen seine Chance 32, Gleich-
wohl sind es eine ganze Reihe von Niederungen, die
diesen hehren :Griundsatz insbesondere bei dieser Mit-
arbeitergruppe in .der Realislerung erschweren 3. Es ist
zuniéichst einmal eine wesentliche Kleinigkeit, die von
ihnen iibersehen wird: die nagende und sigende Xon-
kurrenz der andex:en. Wer es nicht beizeiten lernt, die

28 Bezeichnend fiir ein zwel Klassen umfassendes Merkmal-
system, wobel die beiden Klassen einander. ausschlieBende
Erelgnisse betreffen, Vgl. Gtinter Clauss/Heinz Ebner,
Grundlagen der Statistik — fiir Psychologen, Padagogen
und Soziologen, Frankfurt a. M., Zirich 1870, S. 21.

29 Der fleiBig Intelligente neigt offensichtlich zu einer Zlel-
effektivitét, wihrend der faule Intelligente die zielbezogene
Wirtschattlichkeit bevorzugt. Vgl. Herbert Kénig, Dynami-
sche Verwaltung — Birokratle zwischen Polittk und Xo-
sten, Stuttgart 1977.

30 Dickson/Collins/Harrel konnten in mehreren Untersuchun-
gen aufzeigen, dag Gruppen dazu neigen, sich auf Normen
produktiver Lefstungserstellung zu verstlindigen. Damit
werden Leistungsunterschiede zwischen den Gruppenmit-
gliedern ausgeglichen. Man spricht in diesem Zusammen-
hang von einem Konvergenzprinzip, Zur Einhaltung setzt
die Gruppe gegen Normbrecher Sanktionen ein, die im pro-
duzierenden Arbeitsbereich bis hin zu Handgreiflichkeiten
reichen. Als Gegenstrategie des Unternehmens kann das
Prinzip des Stachanoffi-Arbeiters im produzierenden Bereich
gesehen werden: Der - Normbrecher wird durch Kom-
pensationen wle Ehrengeschenke, Auszeichnungen, finan-
zielle Vortefle in seinem Verhalten bestiirkt. Beliebtheit
bringt diese Tlchtigkett allerd!ngs nicht Vgl. Hofstltter,
aa0 (Anm. 23), S. 87 £f.

31 Hans-Jilrgen Schneider, Wie mache ich eine Soziogramm- -

Analyse? Myglichkeiten und -Aussagen fir die Personalpoli-
tik, Personal 1878, S. 253 if.; Peter Ulrich, Gruppendynamik
iri der Schule — Mdéglichkeiten und Grenzen sozialwissen-
schaftlicher Analysen, Minchen 1971; Theodore M. Mille,
Soziologie der Gruppe, Milnchen 1989. .

32 Norbert Achterberg, Das Leistungsprinzip im ﬂuentuchen
Dienstrecht, DVBI. 1877, 8. 541-££.; anonym, Im Stau — War-
um Manager frustriert sind, Capltal 1979, S. 302 £2,

33 Hoefert/Relchard, aaO (Anm. 21), S. 41 ££, und S. 51 ££. -
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erfolgversprechende Managerformel anzuwenden, wo-
nach ein Drittel der Zeit aufzuwenden ist, um am
Stuhlbein des Konkurrenten zu séigen, ein weiteres
Drittel, um die auf ihn gerichteten Sigeaktionen abzu-
wehren, um sich dann mit dem verbleibenden Drittel
seiner Arbeilszeit den Dienstgeschidften zu widmen, der
zejgt, daB ihm der Sinn fiir das Verwaltungs-Einmal-
eins abgeht. Denn es greift offensichtlich in der Verwal-
tung das Beherrschen dieser Technik mehr als das,
worauf es ankommen sollte, die Leistung. Diese Fest-
stellung beweist sich auch an einem anderen Beispiel:
Es gilt als Faustformel, méglichst wenige Fehler zu ma-
chen. Wihrend Leistung in einer arbeitsteiligen und
vielfdltig vermaschten Verwaltung kaum hinreichend
zu orten ist, muB hingegen bei Fehlern festgestellt wer-
den, daB diese nicht nur alsbald auffallen - und sei es,
daB die Konkurrenz dafiir sigend Sorge trigt —, son-
dern sie bleiben auch in einer ansonsten sehr schnelle-
bigen Verwaltung an dem Verunsacher wie Kletten kle-
‘ben: ,Da war doch einmal was...“ Es ist daher eine
wichtige Faustformel, ,méglichst wenige Fehler zu ma-
chen”. Das gelingt am sichersten, wenn man darauf ver-
zichtet, durch Flei8 duffallen zu wollen. Denn wer viel
und fleiBig arbeitet ¥, macht zwangsliufig — nicht
etwa in Relation, sondern bereits in der einfachen
Summation — mehr Fehler ¥. Und nur die ziihlen. Es
sind vornehmlich die faulen Intelligenten, die diesen
Leitsatz zur Maxime machen.

Ein weiteres Handikap des FleiBigen beweist sich im
Miteinander von Vorgesetzten und fleiBig Intelligen-
ten. Und dies gleich auf zweierlei Weise. Da auch Vor-
gesetzte Menschen sind, darf man es ihnen nicht ver-
iibein, wenn sie durch Delegation der Arbeit und Riick-
delegation der Friichte — man nennt dies haufig ,,Ver-
antwortung tragen fiir...% — ihren Arbeitseinsatz zu
optimieren trachten *. Wer es daher geschafft hat, die
hoheren Sprossen der Verwaltungshierarchie zu er-
klimmen, achtet darauf, daB er nicht allzusehr in die
Niederungen selbstzufertigender Arbeiten herabgeris-
sen wird. Ein verhaltenes Alarmsignal leuchtet daher
bei ihnen auf, wenn Mitarbeiter zur Fortbildung geru-
fen wernden . Ist es gar die Stiitze der Arbeitseinheit,
die anzutreten hat, setzt alsbald hinhaltender Wider-
stand ein, Als KompromiB stimmt man nach einigen
Scheingefechten der Abordnung eines Entbehrlichen,
entweder des weniger intelligenten Faulen oder des
faulen Intelligenten, zu. Da Fortbildung in einer Ver-
waltung besonders z#hlt, in der lebenslanges Lernen
infolge der Halbwertzeiten des Wissens zur Maxime er-

hoben wird %, kann man auch ohne groSen Einblick in

34 Hanns-Eberhard Meixner, Wie macht man Karriere in der
Verwaltung? DUV 1978, S. 282.

35 Die Wahrscheinlichkeit des Auftretens von Fehlern steht in
elnem linearen, nicht geometrischen Verhiltnis zur Bela-
stungsintensitiit. Dies 1H8t sich auch an dem Konzentra-
tionstest d 2 nachweisen. Vgl. Hansgeorg Barteﬁwerfer, All-
gemeine Leistungstests, in: Handbuch der Psychologle,
Band 6, Psychologische Diagnostik, S. 385 ff.

36 Gilnter Gruppe, Der Filhrungsbereich im Untemehmen der
Zukuntt, in: Rolf Buchholz/Karl-Hanns BMaier, Handbuch
der Fdhrungskrifteauswahl, -forderung, -bezahlung, Min-
chen 1970, S. 535 ££.

37 Meixner, Quantitative Fortbiildungsanalyse in elnem inte-
grierten Verwendungs- und Fortbudungssteuerungssystem,

' Verwaltung und Fortbildung 1975, S. 133 ff. '

38 Von Rosenstiel, Probleme und Kriterlen der- Welterbil~
dungsmotivation, Verwaltung und Fortbildung, Heft 3, 1976,
S. 115 £f.; Harald Richter, Aus- und Fortbildung von Fh-

die Verwaltungszusammenhinge mit geringem Auf-
wand an Logik erkennen, daB der Vorteil des einen
zum Nachteil des anderen wird *. Denn ihm fehlen als-
bald die attestierten Fortbildungsinspektionen.

Ein anderer systembedingter Nachteil trifft den ,fleiBi-
gen Intelligenten” indes noch hiirter: Da ein drohender
Verlust fiir den Vorgesetzten kaum zu bewiltigende
existenzielle Fragen der Arbeitsgestaltung und Ar-
beitserledigung aufwerfen wiirde, wird um die Person
des fleiBigen Intelligenten hart gerungen, auch dann,
wenn es etwa um eine Aufbauverwendung oder gar eine
Beforderung geht ‘. Man sollte zwar unterstellen, daB

sich die Vorgesetzten der Fiirsorge grundsiizlich ver-

Pflichtet fithlen, und einem Mitarbeiter nicht ohne
Grund eine Chance verbauen werden. Indes haben auch
Vorgesetzte nicht nur die Belange des einzelnen im
Auge. Mit Sicht auf das Ganze férdern sie mit Vorbe-
halt: Der fleiBige Intelligente, die Stiitze der Arbeits-
einheit darf ziehen, sobald es gelungen ist — was be-

reits statistisch betrachtet bei einem Anteil von 5% am .

Gesamt nicht ganz einfach sein diirfte — einen adiqua-
ten Ersatz fiir ihn zu finden und diesen wiederum aus
seinen Verpflichtungen zu 16sen. Man mag es den per-
sonalbearbeitenden Stellen nachsehen, daB sie im har-
ten Ketten-Ringen mitunter — vielleicht auch haufiger
— zu einfacheren Lisungen neigen. Diese finden sich in
der Regel bei den Mitarbeitern der Kategorie der fau~
len Intelligenten. Was hingegen alsbald dem fleiBigen
Intelligenten abgeht, ist die Verwendungsbreite €. Doch
auf diese kommt es bei der Durchschnittskarriere bei
Beforderungsentscheidungen an,

IV. Der weniger intelligente FleiBige

Wie es so treffend heifit, holt der Bauer das fleiBigste
Pferd am héufigsten aus dem Stall. Und dies aus gutem
Grund. Gleichwohl meiden ‘es Vorgesetzten, ihren we-
niger intelligenten FleiBigen mit Aufgaben zu betrauen,
es sei denn, es geht darum, im Sinne Parkinsons wei-
tere — ansonsten liberfliissige — Arbeiten zu schaffen,
was heute ja auch arbeitsmarktpolitisch wiinschenswert
sein kénnte 2. In der Regel jedoch ist der weniger in-
telligente FleiBige eine Zumutung, insbesondere fiir die
Kollegen. Und dies aus mehreren Griinden. Ein Grund

.

rungskriften, in: Buchholz/Maler, aaO (Anm. 38), S. 451 £,
sowle ebenda insbesondere zu den Halbwertzeiten des Wis-
sens Gruppe, aa0, S. 535 1.

39 Slehe hilerzu den § 42 der Bundeslaufbahnverordnung
(BLV) vom 15. 11. 1978, BGB). I S. 1763: ,Beamte, die durch
Fortbildung ihre Flhigkeiten und fachlichen Kenntnisse
nachweislich gestelgert haben, sind zu férdern. Vor allem
i{st ihnen nach Mdglichkeit Gelegenheit zu geben, ithre Fach~
kenntnisse in htherbewerteten Dienstgeschiiften anzuwen-
den und hilerbei ihre besondere Eignung nachzuweisen®
(§ 42 Abs. 4 BLV). Es bleibt darauft hinzuweisen, daB der
Nachwels — ‘da Lernkontrolien in den meisten Fortbil-
dungsveranstaltungen nicht Ublich sind — der Qualifika-
tionssteigerung durch Anwesenhelt auf einen Kurs derzeit
noch hinreichend belegt wird.

40 Meixner, aaO (Anm, 37), S. 149 ££.

41 Der Begriff der Verwendungsbreite hat in der Verwaltung
eine schillernde Bedeutung. Er reicht von der Generalisten-
zur Spezlalistenkonzeption im materiellen Bereich, und er
findet sich wieder bel den latenten Funktionen hinhalten-
der Personalgespriche. Vgl. Melxrner, Dienstpostenbewera
tung, Laufbahngestaltung und das Problem der Chancen-
gleichheit, Die Bundeswehrverwaltung 1977, S. 218 #f. und
die dort verwendete Literatur.

42 Northeote C. Perkinson, Parkinsons Gesetz — und andere
Untersuchungen Uber die Verwaltung, Hamburg 1966.
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ist, daf8 dieser Mitarbeitertyp mit wenig Ein- und
Uberblick in seinem Drang nach Flei Vorginge
schafft, die nur mit duBerster Anstrengung einer groien
Zahl von Kollegen im und auBerhalb des Arbeitsteams
wieder aus der Welt zu schaffen sind. Denn paart sich
bei ihm eine bescheidene Grundausstattung an Intellekt
mit FleiB, Energie und Ehrgeiz, dann wird man wohl
damit rechnen miissen, da seinen Engiissen kaum ein
frithes Aktengrab beschieden sein wird. Mit Sinn und
Instinkt flir Verwaltungsabldufe wei3 dieser Mitarbei-
ter die Dynamik der Mitzeichnungsleiste, der Chefvor-
lage und der breit gestreuten nachrichtlichen Beteili-
gung nicht nur zu nutzen, sondern im Sinne der Orga-
nisation wohl auch zu pervertieren. Ein weiterer Grund
seiner fiir die Umgebung recht . nervenaufreibenden
Existenz ist die meist rigide und an dem Worlaut kle-
bende Auslegung von Erlassen, Richtlinien und ande-
ren Verwaltungsnormen. Auf diesem Gebiet beweist
er sich als. machtorientierter Normenspezialist, und da
die Verwaltung kaum etwas ungeregelt 1aBt, gleich-
wohl die Auslegung héufig vieldeutig, mitunter auch
verwirrend ist, versteht es dieser Mitarbeiter eiligen
und sachbetonten XKollegen das Fiirchten zu lehren.
Ohne ihn geht nichts und mit ihm geht nur, was er
noch zu iiberblicken vermag. Und dies ist nicht viel. Er
ist der Innovationsknacker der Verwaltung. Mit Hin-
weis auf den Verwaltungsgrundsatz Nr. 1: ,Das haben
wir immer schon so gemacht®, versteht er es, an-
spruchsvolle Neuerungen bereifs im Vorfeld des Ent-
stehens zu verbauen. Hierfiir besitzt er einen besonde-
ren Instinkt, der ihm auch signalisiert, wann eine seine
Existenz bedrohende Entwicklung sich abzuzeichnen
beginnt 4. Die Karriereaussichten des weniger intelli-
genten FleiBigen sind nicht schlecht. Denn nur allzu
hdufig bringt er den Vorgesetzten in arge Bedringnis
und statt ihm in seiner Arbeitsoptimierung zu entla-
sten, biirdet er den mit thm Gestraften eine driickende,
fast immer vermeidbare Auseinandersetzung auf dem
Instanzenweg auf. So etwa, wenn er storrisch und un-
abweichlich auf Normen pocht, die er ansonsten lingst
vergessenen, aber noch nicht widerrufenen Papieren
entreizt oder bei Zuginglicherem in wortlicher Inter-
pretation angeht, wo ein zweckbestimmtes Urteil an-
gemessen wire.

Es versteht sich, dafl es im Miteinander zwischen Vor-
setztem und dem weniger intelligenten FleiBigen nicht
zum besten_stehen kann, zumal es dieser Mitarbeiter-
typ versteht, die anweisenden oder nach Ausgleich su-
chenden Anweisungen des Vorgesetzten mit Hinweis
auf gliltige Verwaltungsnormen zu unterlaufen 4.
Soviel Dynamik wund Bauernschliue trotzt dem
Vorgesetzten Raspekt ab, und es ist nicht selten, daB
‘sich — insbesondere bei weniger gefestigten Vorgesetz-
ten — verwischt, wer das Sagen hat. Es bleibt anzu-

43 Bundesministerium des Innern, Gemeinsame Geschiftsord-
nung der Bundesministerien, Allgemeiner Tell (GGOI),
Stuttgart 1974: Werner Kirsch, Entschefdungsprozesse, Band
3, Entscheidungen in der Organisation, Wiesbaden 1871.

44 vgl. hlerzu die Probleme bei beabsichtigten MaBnahmen
einer Organisationsdnderung. Helmut Klages/Rolf W.
Schmidt, Methodik der Organisationséinderung — EIn kurz-
gefaBter Uberblick, Baden-Baden 1978, S. 62 ff.

45 .Nun kann man, um die BewuBtseinsschwelle eines maB-
gebenden Vorgesetzten zu Uberschreiten, zwel Taktiken
wihlen: die Uberanpassung an die geltenden Normen oder
aber die Abweichung von ihnen in Richtung auf ihre Uber-
tretung.“ Horst Bosetzky, Das Uberleben in GroBorganisa-
tlonen und der Prinz-von-Homburg-Effekt, Deutsche Ver-
anifhimeenravic 1078 Q 9

merken, daB diese Mitarbeiter ihre bescheidene intel-
lektuelle Ausstattung durch ein iiberzogenes Selbstbe-
wufitsein zu kompensieren verstehen, was auch ihre
Aufgeschlossenheit fiir Statussymbole, Riten und #Hu-
Berlichen Formen beweist 4, Beides — vordergriindig
gespieltes SelbstbewuBtsein und Statussymbole — geben
ihnen Halt und garantieren fordernde Aufmerksamkeit.
Denn in Zeiten, in denen statt des Seins der Schein zur
Maxime wird, haben die eine besondere Chance auf
Karriere, die sich mit allerlei AuBerlichkeiten umgeben
und auf {iberzogene Selbstsicherheit bauen. Bei ihnen
speist sich die Selbstsicherheit auf formelles Hinhal-
ten der Kollegen, kaum jedoch griindet sie sich auf ei-
nen eigenen Uberblick in der Sache. Doch dieser Dif-

ferenzierung bedarf es hdufig nicht. Ihnen ist chnehin

die Abschiebe-Frderung des Vorgesetzten gewil.

V. Der faule Intelligente

Ein erfolgreicher deutscher SpitZzenmanager nach seiner
Erfolgsdevise befragt, nannte die gegenseitig partizi-
pierende Delegation als Urfeste des Erfolgs. Sie besagt,
daB eine Fiihrungskraft sich erst in der uneinge-
schrinkten Delegation beweist. Wer es nach dieser Ma-
Xime nicht schafft, die Arbeitszeit von den minimal ge~
forderten 40 Stunden einer Woéche auf zehn zu redizie-
ren, um sich in der verbleibenden Zeit der schopferi-
schen MuBe zu widmen, den trennt von seiner Vollen~

dung als wirklicher Manager noch viel . Es mag ein

Zeichen der Zeit sein oder das verhingnisvolle Bei-
spiel sowie die prijudizierende Arbeitsweise der weni-
ger intelligenten FleiBigen, da3 es heute zum guten Ton
eines besonders Bedeutsamen zu gehoren scheint, keine
Zeit zu haben. Wer nicht im Mittelpunkt einer hekti-
schen Umiriebigkeit steht, von einer Sache in die nich-
ste ohne Besinnung schlittert, einen {iberfiillten Ter-
minkalender besitzt und nicht mindestens auf seinem
Schreibtisch drei Telefonapparate vorweisen kann, dem
mangelt es in den Augen seiner Umgebung nur allzu
oft an Kompetenz und EinfluB. Wirklicher Erfolg miBt
sich hieran jedoch nicht.

Es sind insbesondere die faulen Intelligenten, die pri-
destiniert sind, nach der Devise der uneingeschrinkten
Delegation zu handeln, und es dem erfolgreichen Spit-
zenmanager gleichzutun. Denn sie haben ein durch
Substanz begriindetes und gefestigtes Selbstvertrauen.
Sie brauchen weder sich noch der Umwelt oder gar ih-
ren Mitarbeitern stindig zu beweisen, daB3 sie die Bes-
seren sind . Thre Souverinitit beruht auf Kompetenz
und der Einsicht, daB es auf den groBen Wurf ankommt
und nicht auf Kleinigkeiten. Nicht etwa, daB sie sich
tiber Details hinwegsetzen oder sie gar iibersehen. Es
sind die anderen, die hier gefordert sind, und das ak-
zeptieren sie. Allerdings kommt es auch hier auf eine
wesentliche Kleinigkeit an, die den erfolgreichen von
dem weniger erfolgreichen faulen Intelligenten trennt.
Es ist die Devise der partizipierenden Delegation. Hier-

46 Meixner, Die Bedeutung des Image in der Verwaltung,
DOD 1980, S. 155 ft.

47 Peter F, Drucker, Dle Praxis des Management — Ein Leit~
faden fir dle Flhrungsaufgaben in der modernen Wirt-
schaft, Mtnchen, Zirich 1970, S. 151 f1.

48 Eine wichtige Aufgabe einer Fihrungskraft ist es, geelgne-
ten Nachwuchs £{ir eine Organisation heranzuziehen, Hierbel
muf die Devise und auch Erkenntnis zihlen, daB der eigene
Nachtfolger besser sein mmufi als man selbst. An dieser Ma-

xime diirfte es allerdings h¥ufig mangeln. Vgl. Drucker,
aa) (Anm AT Q 197 #¢
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nach wird nicht nur die Arbeit delegiert. Auch die mo-
tivationsspendenden Friichte verbleiben in ihrer Giinze
bei den Verursachern. Gleichwohl braucht sich der er-
folgreiche Manager nicht um die eigenen Friichte zu
sorgen, Sie liegen in der Gesamtkomposition; nicht in
den Mosaiksteinen. An den aus ihren Aufgaben ent-
wachsenden Friichten kénnen sie ihr tigliches Handeln
messen und auch korrigieren. Beschrinken sie sich
selbstkritisch auf ihren Erfolgsanteil, dann sind sie
auch in der Lage, sich den Versuchungen der Detailar-
beit auf Dauer erfolgreich zu erwehren.

Es wire ein bedeutsamer Beitrag zur Rationalisierung
and biirgerfreundlichen Gestaltung der Verwaltung,
baute man mehr auf die Mitarbeiter mit diesen heraus-
ragenden Qualifikationen . Doch es fehlt an der Fér-
derung dieser Anlagen, und es scheint, da der Verwal-
tungsablauf bis hinein in die hichsten Spitzen anders
programmiert ist.

Dem faulen Intelligenten kommt durch diese Sach-
zwinge in der Verwaltung daher heute wohl noch ein
anderer Stellenwert zu. Zwar behalten sie .den Uber-
blick und dringen geschickt die Entscheidungstriger
auf Fdrderung, um noch weniger arbeiten zu miissen.
Doch hdufig kleben sie noch zu sehr am Erfolg der an-
deren und sie versdumen es,; die schipferische MuBe of-
fen und ungezwungen zu pflegen. Statt dessen setzen
viele mit Geschick auf den rechten Zeitpunkt,- um zu
nutzen, was andere vorangetrieben haben. Auf Dauer
ist dies jedoch keine Erfolgsstrategie. Denn sie fiihlen
sich ihrer selbst und nicht der Sache verpflichtet. Des-

halb meiden sie auch jedes Risiko der Innovation, es sei .

denn, es fordert in der Bilanzierung ihre Devise nach
Arbeitsoptimierung: Jedem Verschleil aus dem Wege
gehen, andere fiir sich arbeiten lassen!

Die Karrierechancen dieses Mitarbeitertyps sind beson-
ders giinstig. Denn kein Vorgesetzter mag es auf Dauer,
wenn der mit Arbeit bedachte Mitarbeiter unnachgiebig
auf mogliche oder vermeintliche Vorgesetztenpflichten,
Versiumnisse und Entscheidungsfehler mit Geist und
Einfiihlung hinweist, und es somit versteht, Arbeits-
ansinnen abzublocken und riickzudelegieren.

Es versteht sich, daB der faule Intelligente iiber hinrei-
chende Zeitreserven verfiigt, um die genannte Mana-
gerformel anzuwenden. Und diese setzt er mit viel Ge-
schick, Einfiihlungsvermogen, Perfektion und mit Sicht
in die sozialen Zusammenhinge ein . Ohne Studium
der Soziologie beherrscht er die GesetzméaBigkeiten der
Hackordnung und wei8 die Dynamik der Rangreihen

49 Der Vorteil wiire vielfdltiger Natur. Zum einen wird mehr
die Wirkung in den Vordergrund riicken. Ein welterer Vor-
teil liegt in dem lerntheoretischen Bezugsrahmen. Da der
faule Intelligente zu optimleren versteht, erkennt er als-
bald, welche Verhaltenssequenzen in der Verwaltung be-
lohnt werden. Da er flexibel genug ist, sich auf dieses Wirk-
feld einzustellen, 148t er alsbald seine so dringenden Quali-
fikationen, die in der Verwaltung derzeit nicht bekriftigt
werden, verkGmmern. Vgl. Hermann Brandstdtter/Harald

Schuler/Gerhard Stocker-Kreichgauer, Psychologie der Per-

son, Stuttgart, Berlin, K&ln, Mainz 1874, S. 129 £f.; Hans
Kossebiel, Personalbereitstellung und Personalfithrung,
Wiesbaden 1876; Rainer Marr/Michael Stitzel, Personalwirt~
schaft — Ein koniliktorientierter Ansatz, Minchen 1979, S.
§2 £f. )

50 James G. March/Herbert A. Simon, Organisation und Indi-

viduum, Menschliches Verhalten in Organisationen, Wiesba-

den 1976, S. 85 ff. und 107 ff.

zu nutzen 5. Er sucht nicht vergeblich seine Koalitions-
pariner in dem direkfen, sondern in dem nichsthéheren
Vorgesetzten, und es sind nicht seine ihm direkt unter-
stellten Mitarbeiter, mit denen er sich verbiindet, son-
dern es sind die Mitarbeiter seiner direkt Unterstell~
tene®. Er besitzt einen hinreichenden Uberblick, um
Herr dieser komplexen Verschachtelungen zu blei-
ben. Seine Féden sind fein gesponnen und einer Lauda-
tio zum richtigen Zeitpunkt an der richtigen Stelle
kann er mit Gelassenheit entgegensehen, Denn er {iber-
1468t nichts .dem Zufall 53,

VI. Der weniger intelligente Faule

Es sind die klugen Japaner, die den Stellenwert des
weniger intelligenten Faulen fiir einen reibungsloseren
Arbeitsvollzug besonders betonen. Das hat mehrere
Grilinde, Ein Grund ist, daB soziale Gruppen nach Dif-~
ferenzierung der Rollenpositionen streben ., Mit dem
weniger intelligenten Faulen, den sie in ihren Organi-
sationen nicht missen wollen, schaffen die Japaner den
institutionellen Rahmen fiir diesen wichtigen gruppen-
dynamischen ProzeB. Anderenorts werden diese subti-
len Zusammenhinge etwa bei der Auswahl von Be-
werbern allzu leichtfertig iibersehen %, Wo daher eine
in ihren Auswirkungen recht zweifelhafte Auslese der
nur noch Besten — und ein gesittigter Arbeitsmarkt
148t heute die Beschéftigung von Uberqualifizierten im
groBen Stil zu % — gelungen ist, da zeichnen sigh auf
Dauer nachteilige Folgen ab. Denn der Vorteil vieler
Bestqualifizierter neutralisiert sich in den beengenden
Strukturen skalarer Hierarchien. Hier werden die Mo6g~
lichkeiten der Selbstentfaltung eingeschrinkt und das
Gleichgewicht der Arbeitsgruppe geriit ins Wanken, da
wegen Fehlens erkenn-~ und akzpetierbarer Leistungs-
unterschiede stabile Gruppenstrukturen und Positionen
sich nicht entwickeln konnen¥. Stindige Friktionen
mit einem -hohen Verlust an Produktivitit sind die

51 Der Begriff ,Hackordnung® geht auf Schjelderup-Ebbe 2u-
riick. Er bezeichnet eine konstante sozilale Ordnung bel Tie-
ren. Zun#chst wurde diese GesetzmiBigkeit bel Hihnern,
spiter bel Xithen und anderen Tleren, festgestellt. Die Be-
obachtung zeigt, daB das an der Spitze stehende Huhn (Des-
potenhuhn) von den anderen nicht oder nur seiten beim
Fressen gehackt wird, es hackt jedoch seinerseits alle unter
ihm stehenden, die sich daher ihm nur mit entsprechendem
Respekt nihern.

52 Von Rosenstiel/Molt/Rilttinger, aaO (Anm. 1), S. 87 ff. und
88 ££.; vgl. hierzu auch Packards Formel vom ,kooperativen
Tiger", Vance Packard, Die Pyramiden-Kletterer, Miinchen,
ZUrich 1966. , '

53 W. Zapf, Die deutschen Manager — Sozialprofil und Kar-
rlereweg, in: ders. (Hrsg.), Beitrige zur Analyse der deut-
schen Oberschicht, Mlinchen 1865, S. 136 £f.

54 Manfred Sader, Rollentheorie, in: Handbuch der Psycholo-
gie, Band 7, Sozialpsychologle, S. 204 ££.; Nick, aa0 (Anm. 1),
5. 108 f£.

55 Georg von Landsberg, Akademisierung der Erwerbstitigkeit
oder der Arbeitslosigkeit?, Personal 1078, S. 46 ff.; Gerda
Berger, Zur Problematik der Eingliederung Uberqualifizier-
ter Mitarbeiter, Personal 1876, S. 246 ££.

56 Hans Ludwig Freyteg/Heinz Griesbach/Karl Lewin/Martin
Schacher, Hochschulabsolventen im Beruf, Beschliftigungs-
lage und Berufschancen flir Wirtschaftswissenschaftler, Ju-
risten, Sozialwissenschaftler 1961 bis 1950, Bonn 1875.

57 Reiner Schleicher, Die Intelligzenzleistung Erwachsener in
Abhilingigkeit vom Niveau der beruflichen Tétigkeit, in:
Probleme und Ergebnisse der Psychologie 44 (1973), S. 25 ££.;
Peter Groskurth/Walter Volpert,” Lohnarbeitspsychologie —
Berufliche Sozialisation: Emanzipation zur- Anpassung,
Frankfurt a. M, 1975, S. 197 £f.
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gruppendynamisch zwangsldufig zu erwartende Folge.
So gesehen trigt der weniger intelligente Faule — rich-
tig eingesetzt — bereits durch seine Anwesenheit vieles
zur Effizienz des Verwaltungshandelns bei,

Ein weiterer Grund, seine Bedeutung nicht gering zu
achten, ist, daB gerade er es versteht, Feste zu organisie-
ren und die auBerdienstliche Kommunikation etwa
durch Hinweis auf Sonderangebote u. &. zu beleben. Da-
mit erlangt er einen wichtigen Platz zur Pflege des Ar—
beits- und Betriebsklimas. Auch ist er der préadesti-
nierte soziotele Typ der Verwaltung %8. Tiichtigen Kol-
legen, denen es an Beliebtheit mangelt, sind gut bera-
ten, sich mit thm zu einer ihre Position stirkende Koa-
lition zu verbinden. Die Vorteile sind dann fiir beide
erkennbar grofB. Denn beide kompensieren, woriiber sie
aus sich heraus nicht verfiigen: der eine partizipiert
von der Beliebtheit, der andere an der Tiichtigkeit 5.
Und gilt auch vielfach das Sprichwort, da viele Koche
den Brei verderben, so kann man mit Fug und Recht
gegenhalten, daB der Erfolg nicht dem Einzelgénger be-
schieden’ ist, sondern hier wird zutreffender sein, daB
viele Pferde einen Taler machen *°,

Aber auch mit dieser wichtigen und systemstabilisie-
renden Funktion erschopft sich der auf Leistung ausge-
richtete .Stellenwert des weniger intelligenten Faulen
noch nicht, Eine weitere wichtige Komponente kommt
diesem Mitarbeitertyp im Rollenspiel der Verwaltung
zu, Es sind — so heiflt es — insbesondere die Japaner,
die 'seinen Wert in einer nervenaufreibenden Funktion
zu schiitzen wissen: In diesem Fall winrd der Mitarbei-
ter als Zielscheibe zum Abbau von hierarchiebedingten
Aggressionen aufgebaut®., Dies fdllt nicht schwer.
Denn die weniger intelligenten Faulen bieten augen-
scheinliche Anlisse des sich Emporens, sei es, daB sie
zwei linke Hiinde. haben, sich von Fehler zu Fehler
hangeln oder ihr Arbeitstempo einiges zu wiinschen
LiBt. Damit beweisen. sie sich den Kollegen des Ar-
beitsteams beizeiten als Projektionsobjekte aufkom-
mender Frustration 9, Sie sind somit die Priigelknaben
vom Dienst, und auf sie generalisiert sich alsbald im

Miteinander eines belastenden Arbeitsfeldes aller per-

sonifizierende Unmut auch dann, wenn andere Ursa-
chen magBgeblicher sind.

Es gehort sicherlich nicht zu der feinen humanistischen
Art, menschliche Dynamik in diese Kanile zu manipu-
lieren. Gleichwohl: Dieses gruppendynamische Phéno-
men ist auch ochne Steuerung allgegenwirtig, in gesell-
schaftspolitischer Dimension ebenso wie im Alltag ®.

58 Moreno, Die Grundlagen der Soziometrie, X8ln 1854; Elfriede
Hbhn/Gerhard Seidel, Soziometrie, in: Handbuch der Psy-
chologie, Band 7, Sozlalpsychologie, S. 389 T,

59 Hofstdtter, aaQ (Anm, 23), S. 27 .

60 Alexander Mitscherlich/Mario Muck, Der psychoanalytische
Ansatz in der Sozialpsychologie, S. 108 ff.; Hofstlitter, aaO
(Anm, 23), S, 142 1. ’

81 Hofstdtter, aa0 (Anm, 23), S. 28.

62 Bezeichnend fiir eine Behinderung etwa eines Mitarbelters,
einem gesetzten Ziel niher zu kommen. ,Eine von beha-
vioristischen Forschern (Dollard und MMiller) ausgesprochene
Hypothese liber den Zusammenhang zwischen Frustration
und Aggression hat zwar weitgehende Giltigkeit, 148t sich
jedoch nicht uneingeschrinkt verallgemeinern.“ James Dre-
ver/Werner Frihlich, Woérterbugh zur Psychologie, Miin-
chen 1968, S. 87.

63 Vvgl. hierzu das weite Feld der Stereotype sowie die Pro-
bleme von Minoritiiten. Reinhold Solle, Der feldtheoretische
Ansatz, in: Handbuch der Psychologie, Band 7, Sozialpsy-
chologie, S. 162 ££.

Wer kennt nicht den Kollegen, der sich erst am Abend
bei Frau und Kindern emanzipiert, um das, was er
tagsiiber als unverdaute XKost hat schludken miissen,
mit Wortgewalt und zum Argernis der anderen abzu-
bauen. Auch das Pendant, der — statt Argernis in die
Familie hineinzutragen — das dienstliche Umfeld als
nerventreibender Vorgesetzter belastet, um an Aggres-
sionen abzubauen, was Vorgesetzte oder Ehepartner an

unverarbeiteter Energie haben entstehen lassen, Wer -

sich emport, sollte daher nach Alternativen suchen.
Eine Alternative mit nachhaltiger Wirkung wird eben-
falls von den Japanern berichtet. Sie wissen nicht nur
um die Phinomene des psychophysischen Parallelis-
mus %, um den Mechanismus verdringender Frustra-
tion, die sich gegen das kdrperliche Wohlbefinden keh-
ren kann, sondern sie haben auch konsequent Strate-
gien zu deren Bewiltigung entwickelt %5, Eine dieser
Techniken, die einfach im Aufbau ist und gut durch-
schaut werden kann, sei hier genannt. Ihre Zielgruppe
beschrdnkt sich vornehmlich auf die im dispositiven
Arbeitshereich Beschiftigten, den Bereich der Vorneh-
men, der Reservierten und Beherrschten, denen allen
gemeinsam ist, daf sie zum Abbau von unvermeidlich
entstehender Aggression meist nur subtilere Formen
wihlen konnen. Fiir sie alle bietet sich — folgt man der
Alternative der Japaner — eine einfache und kosten-
giinstige Hilfe an: In den iiberfiillten Verwaltungsgi-
ganten finden sich meist im Kellergescho8 noch ein
paar nufzbare Réume®, Diese Abgeschiedenheit und
Verschwiegenheit des Ortes sollte man nutzen. Es wer-
den in den verfiigbaren Rédumen nach Status und Funk-
tion die Konterfeis der Gewaltigen und auch weniger
Gewaltigen in einer Reihe entlang .aufgestellt. Wem
ein echtes oder vermeintliches dienstliches Unrecht wi-
derfahren ist, mag sich alsdann auf dem kiirzesten Weg
in den so ausstaffierten Kellerraum begeben. Dort ste-
hen ihm neben den Zielobjekten — es sind dies die ge-
nannten Konterfeis — auch die aggressionsentladenden
Werkzeuge zur Verfiigung wie etwa Boxhandschuhe
(zum eigenen Schutz), Wurfgeschosse u. &.

Karrierechancen hat der weniger intelligente Faule
vornehmlich im gezielt angewendeten Peter-Prinzip ¢,
Es gentigt selbstverstindlich nicht, ithn nur auf der er-
sten Stufe seiner Inkompetenz zu verwenden. Ihre vol-
le Entfaltung erreichen sie erst mit héherem Inkom-

64 Man geht davon aus, daB8 zwischen physlologischen und
psychischen Vorgidngen enge Bezlehungen bestehen. In sel-

ner Gestaltkreislehre verbindet Viktor von Welzsdcker das

Denkmodell des psychophysischen Parallelismus und der
psychophysischen Wechselwirkung zu einer weitergehenden,
umgreifenden Sicht, einer medizinischen Anthropologie.
Welzsticker, Der kranke Mensch, Stuttgart 1951; ders,, Kor-
pergeschehen und Neurose, Stuttgart 1847.

65 Vgl. hierzu auch die Arbeiten von Selye Uber den Stress
und seine Auswirkungen. Nach Selye ist der ,Stress eln Zu-
stand unspezlfischer Spannung lebender Materie, der zu-
ndchst in den Hormondrisen nachweisbar ist und allmih-
lich zu korperlich objektivierbaren Veriinderungen an den
Organen fiihrt.* Eckart Wiesenhiiter, Grundbegrifte der
Tiefenpsychologie, Darmstadt 1969.

66 Zu den GesetzmiBigkelten der groBen Verwaltungsgigan-

ten und deren Symptomatik vgl. Parkinson, aaO (Anm. 52),

S. 66 ££.

Dieses Prinzip besagt, daB jeder Mitarbeiter solange befdr-

dert wird, bis der Umwelt auffillt, dag er den hdheren An-

forderungen nicht mehr gewachsen ist. Es ist dles die Be-

frderung auf die Stufe der Inkompetenz. Vgl. Laurence J.

Peter/Ramond Hull, The Peter Principle, New York 1959;

Meizxner, DUV 1879, S. 278 £.
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petenz-Multiplikator, Da sie in -der Regel auffillig we-
nig Ehrgeiz entwickeln, tun sich Personalisten in der
bedarisgerechten Aussteuerung insbesondere auch bei
diesen Mitarbeitern schwer. Es bedarf daher auch hier
einer aktiveren Personalsteuerung. Mit ihr konnte das
Arbeitsklima in der Verwaltung einen hoheren Stan-
dard erzielen.

VII. Die dritte Dimension

Jeder Mensch — und Mitarbeiter sind auch Menschen
— hat seine Besonderheiten. Weniger liebevoll konnte
man diesen Tatbestand auch als Macke bezeichnen. Es
wire daher wohl auch eine grobe Fahrlissigkeit, wollte
man die Vielfalt des Verwaltungsgeschehens einer {ech-
nokratisch einengenden Sicht von nur vier Leistungs-
grundtypen opfern und nicht zumindest den Ansatz wa-
gen, auf die dritte Dimension zu weisen . Denn die
Vielfalt der Verwaltungsakteure entfaltet sich auf die-
ser Ebene weit farbiger als dies die technokratischen
Dimensionen des Leistungsvermégens und der Lei-
stungswilligkeit haben aufzeigen kénnen. Die Vielzahl
liberstrahlender Grundziige der Personlichkeit ist so
reichhaltig, dafl an dieser Stelle nur exemplarisch auf
einige hingewiesen werden kann. Sie seien mit ihren
enttarnenden Namen kursorisch genannt. Da ist:

— Der Riickversicherer, der zur stindigen Riickdelega~
"tion neigt und nichts unternimmt, was von der ge-
sicherten Verwaltungsnorm abweicht. Sie gibt ihm,
der mehr das periphere Umfeld als die Sache sieht,
Halt und vordergriindige Sicherheit. Kein boses
Wort geht iiber seine Lippen und seine Schreiben
bevorzugen vernebelnde Beschénigungen, auch
idann wenn €in klares und entschiedemes Wort an-
gebracht wiére. Dafl auch Selbstverstindlichkeiten
bei ihm zu langatmig abzuwigenden Bedenken wer-
den, bedarf an dieser Stelle keiner weiteren Erwih-
nung.

— Der Sensible, der eigentlich fiir die Verwaltung
nicht geschaffen ist. Er sieht den Menschen in der
Verwaltung und nicht den Funktionir. Und hierbel
lbertreibt er mit groBem Pathos. Was ihm zuwider
ist, muBl gerade er tiiglich durch seinen auf Problem-
bereiche hinfilhrenden Sensor mitfiihlend erleben.
Denn, wie von einem unsichtbaren Magneten ange-
zogen, erlebt er in seiner Umwelt stindig, was er
von Herzen ablehnt. Dabei sind ihm seine Nerven
keine besondere Hilfe. Gleichwohl bewegt er sich
verhalten und ruhig. Es wirkt in ihm, aber er wirkt
nicht nach aulen.

— Der Frustrierte, der in der Lage ist, alles ins Nega-
tive zu verkehren. Entschlieit er sich nach hartem
Ringen beispielsweise zum Kauf eines Autos, dann
argwohnt er bereits einen Fehlentscheid, bevor er
-das Produkt hat hinreichend priifen kénnen,

— Der Unfehlbare, der alles durch eine positiv getonte
Brille sieht. Er ist der Gegentyp zum Frustrierten,

68 Die Literatur meidet derzeit diesen Bereich. Zwar lassen
sich in der Organisationslehre XKonzepte feststellen, die Per-
sonlichkeitstheorien implizieren, doch es fehlt an einer dif-
ferenzierten Ausformung. Ansitze einer Differenzierung
finden sich bel Schein und Staehle, Vgl. Balzereit, aaO

Entschliefit er sich, dann steht er zu seiner Entschei-
dung, auch dann, wenn die Entwicklung ihn zu iiber-
rollen droht. Eigene Fehler kennt er nichf, Selbst
harte MaBregelungen treffen ihn nicht im Kern, und
wo andere beschdmt aus dem Felde gehen, da trotzt
er den Widerwirtigkeiten durch Hinweis auf die
Fehler der anderen.

— Der Bedeutsame, der auf seinen vermeintlichen Er-
fahrungsschatz zuriickgreift und in bedeutungsvol-
len, wohlgesetzten Worten langatmig, ohne den
Kern des Problems anzutasten, seine Umgebung
meint zu beeindrucken, Es versteht sich, daB der
Umgang mit ihm Zeitreserven erforderlich macht.

— Der Opportunist, der auch gegensiitzliche Meinungen
in kurzer Zeitfolge mit dem Hinweis, daB man das
Recht haben miisse, kliiger zu werden,.zu vertreten
versteht.

Bereits diese wenigen Beispiele zeigen die reichhaltige
Palette dieser Dimension auf. Sie 148t sich mit dem
Vielredner, dem Besserwisser, dem Ehrgeizigen, dem
Musterknaben, dem Resoluten, dem Selbstbewuften,
‘dem Langsamen, dem Hektischen, dem Querulanten,
dem Cholerischen u. a. m. fortsetzen.

Gemeinsam ist allen hier genannten Persoénlichkeits-
typen ein sie charakterisierender Grundzug %. Er iiber-
wilbt das Verhalten der vier Léistungsgrundtypen. Im
Miteinander von Vorgesetzien und Mitarbeitern erhilt
diese Perstnlichkeitstypologie ihre gruppendynamische
Wiirze, etwa, wenn der Besserwisser-Mitarbeiter mit
dem Vielredner-Vorgesetzten, oder der Bedeutsame mit
dem Hektischen eine Arbeitsehe eingehen sollen.

Es seil angemerkt, daBl die Verwaltung fiir diese Dimen-
sion einen nur wenig differenzierenden Sinn entwickelt
hat. Es ist dies ein Bereich, den man schiitzt und den
es wohl auch zu schiitzen gilt. Gleichwohl begibt man
sich damit leistungssteigernder gruppendynamischer
Effekte, Denn wer die Maxime anstrebt, den richtigen
Mann zum richtigen Zeitpunkt auf den richtigen
Dienstposten zu verwenden, darf das Feld personlich-
keitsbestimmender Interaktionen nicht iibersehen. Be-
urteilungen geben hieriiber aber kaum Aufschluf. Aus
dieser Sicht kann wohl behauptet wenden, daf Beur-
teilungsformulare eine Differenzierung anstreben, wo
es kaum etwas zu differenzieren gibt, hingegen da, wo
Differenzierbares augenscheinlich ist, da schlieft man
die Augen und meidet die Aufschliisselung.

VIII. Zusammenfassung

In einer Zeit, in der man sich auf das Leistungsprinzip
zu berufen versteht, ist es angezeigt, die Schwierigkei-
ten bei der Umsetzung dieses hehren Grundsatzes zu
vergegenwirtigen. Die vier Leistungsgrundtypen zei-
gen die Schwierigkeit einer eindeutigen Bewertung des
individuellen Leistungsbeitrages. Eine Bewertung wird
wohl kaum ohne eine aktuelle Gewichtung von Tatbe-
stinden auskommen. So kann selbst der weniger intel-
ligente Fleiflige, wenn es um einen Beitrag zum Abbau

der Arbeitslosenzahlen geht, ein wertvoller Partner

sein, obgleich er ansonsten wohl eine allzu deutliche
Verwaltungszumutung sein diirfte.
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Weniger Intelligente

. intelligente
L. Bereitschaft.
- steuern mit Umsicht und Einblick - blockieren die Verwaltung . -
die Verwallungsgeschicke durch vermeidbare Ergiisse .
— zéihlen 5% an Kopfen und ma- - schatffen lleiBig Vorgéinge,
‘chen 90% der Verwaltungs- die sich durch Liegenlassen
effektivitiit aus von selber erledigen ‘
— verbreiten heldische Betrieb- ~ halten sich an den Text von
samkeit, was nicht immer Erlassen und Verordnungen
~ gewlinscht ist _und schaffen dadurch heillose
- sind die Tlichtigen, denen es Verwirrung
* hidufig an Beliebtheit und - lieben Haken und Osen und
FleiBige Gelolgschalt fehit nehmen sich dabel zum
| - sind die Unentbehriichen und Magstab |
werden daher an der Verwen- ~ knacken mit Killer-Phrasen
dungsbreite gehindert innovationen und verbauen
— werden nicht beférdert, dasich |  2nspruchsvollere Neuerungen
far sie keine Alternative finden 148t | - ségen fleiBig, mitunter plump,
— sehen die Arbeit und Gbersehen | antierinom 68 Yorgesatzian
die nagende Konkurrenz Ausdauer Fallstricke fr die
- Vertrauen aut ihre Tichiigkeit ~ Konkurrenten -
und erkennen viel zu spét, -
daB der Marschallstab im N v
Tornister eine Fikdion ist Wir kennen zwar nicht die
‘ Aulgabe, leisten aber das
Doppeite
~ betreiben mit Geschick —'meiden die Arbelt durch _
Schattendynamik fleiBiges Organisieren von
- behalten auch in kritischen Festen
Zeiten den Uberblick , .- entwickeln aufféllig wemg
- drangen geschickt auf Férderung, Ehrgeiz
- um noch weniger arbeilen “— dienen als schlechtes
Zu miissen . Beispiel .
- nutzen zum rechlen Zeilpunkt, - fillen in ideater Weise
was andere vorangelrieben den geselzlichen Stellen-

Faule

. haben
- meiden das Risiko

- — gehen jedem VeschleiB aus

dem Wege und lassen dafis
andere arbeiten

— sind von ihrer Sendung
uiberzeugt

- mit Blick fiir das Wesentliche
wissen Sie die Schwichen
ihres Chefs zu |hrem Nutzen

ainseatrsan

kegel

- sind Biitzableiter und Trost
der Dbergangenen

- haben zwei linke Hénde und
veranlassen dadurch nicht
nur den Chef, sie von
Aufgaben 2u entlasten

- wissen aulgrund sorgfilliger
diensllicher Zeitungslektire,
wo Sonderangebote
zu haben sind




