Teil A
Der Mensch in der Verwaltung

Ein Thema von bleibender Aktualitit ist die Frage, wie man bequem
und sicher zu einer Karriere starten kann. Selbst ansonsten fade
Cocktail-Partys gewinnen bei diesem unerschopflichen Aufreizer an
Farbe. Die Beliebtheit dieses Themas sollte nicht verwundern. Denn
in einer Gesellschaft, wo der Erfolg den Selbstwert eines Menschen
bestimmt, ist der rasante Pyramidenkletterer ein gefragter und
vielbewunderter Mann. In diesem Glanz sonnt sich jeder gerne. Und
weil dies so ist, strebt alles dem hohen Olymp der Chefetage zu. Selbst
dornenreiche und steinige Pfade konnen die Unaufhaltsamen nicht
schrecken. Dabei gibt es sicherlich mehrere Wege, die allesamt in der
Vorstandsetage enden. Allerdings sollte man in seinem jungfraulichen
Optimismus nicht die vielen Irrwege aus dem Auge verlieren. Denn
das Labyrinth der Fiktionen, das dem Tiichtigen den Marschallstab
verheif3t, hat schon viele auf den ersten Sprossen ihrer Karriereleiter
ermiiden lassen.

Von dieser bunten Palette, den Hohen und Tiefen der Karrierepfade,

soll hier die Rede sein. Damit wird das ohnehin heute bereitsreichhal-
tige Spektrum wohlgemeinter Tréstungen fiir die Ubergangenen um
eine weltere Variante bereichert.

I. Karriere in Wirtschaft und Verwaltung

Karrieren gibt es in Wirtschaft und Verwaltung. Wer wollte das be-
streiten? Es ist jedoch zunzchst eine Frage der Mentalitit, fiir welchen
dieser beiden Bereiche man sich entscheidet. Dennoch scheint diese
Wahl nicht ganz unabhingig von Zeitstrémungen auszufallen. So
geht etwa heute vom &ffentlichen Dienst wieder ein hoher Aufforde-
rungscharakter aus. Das war nicht immer so: Noch vor wenigen Jah-
ren galt es fiir ehrgeizige Pyramidenkletterer als ausgemacht, sich
nichtin dem strangulierenden Dschungel des 6ffentlichen Dienstes zu
verlaufen. Nunmehr ist die zwar betuliche, aber immerhin behagliche
Ochsentour eine attraktive Alternative. Doch so grundlegend ver-
schieden, wie dies auf den ersten Blick scheinen mag - und dies auch




hiufig dargestellt wird -, sind die Karrierespuren in Wirtschaft und
Verwaltung in Wirklichkeit nicht. Denn hier wie dort haben wir es
mit aufwirtsstrebenden Menschen zu tun, und dieser gemeinsame
Nenner garantiert trotz unterschiedlicher Rahmenbedingungen ein
hohes Maf} an Vergleichbarkeit. Diese Klarstellung horen die Kritiker
am &ffentlichen Dienst gar nicht gerne. Fiir sie ist es ndmlich eine klare
Sache, daf} eine Karriere in der Beamtenhierarchie lediglich eine gute
Polsterung am verlingerten Riickgrat erfordert. Mit dieser genialen
Einfachhett in der logischen Verkettung ihrer Argumente begniigen
sich viele Flachdenker. Und was man in der Wirtschaft mit Leistung
hart erdienen muf3, das fillt einem im 6ffentlichen Dienst so ganz von
selbst in den Schofi. Denn offensichtlich - so weif3 man es zumindest
darzustellen —, verstehen es die Staatsdiener, durch Selbstbedienung
ihre Karriere zu befliigeln.
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Manche gehen sogar noch einen Schritt weiter. Sie sprechen offen von
einem Klassenkampf, der durch eine grofie Zahl 6ffentlicher Privile-
gien vorangetrieben wird. Das [dft sich dann in einer Formel zusam-
mentfassen: Die einen ruhen auf Kosten der anderen.

Da ist zum Beispiel Herr Unbedarft. Bislang hat er von all diesen selt-
samen Argumenten wenig mitbekommen. Das liegt wohl auch daran,
daf} er sich nicht viel um die Wortgewaltigen kiimmert und stattdes-
sen lieber zielstrebig seinen eigenen Weg verfolgt. Thm geht es um sei-
ne Karriere, und weil es sich so ergeben hat, ist er Beamter geworden.
Mit viel Engagement und durchaus fleiflig arbeitet er sich Tag fiir Tag
durch riesige Aktenberge. Wenn er dann abends nach Hause kommt,
merkt man ithm an, daf auch dieser Job seinen Tribut fordert. Um
dem frustrierenden tiglichen Einerlei eine wirkungsvolle Entspan-
nung entgegenzusetzen, beschliefit der fleiflige Herr Unbedarft eines
Tages, sich in der nahegelegenen Wirtschaft ein wenig zu entspannen.

Quirlig und aufgeschlossen, wie er nun einmal ist, findet er auch bald
am Tresen eine Reihe lustiger Trinkkumpane. Gemeinsam zecht man
ein Bier auf das andere und findet sich allesamt mit jedem Schluck
sympatischer. Das I6st die Zunge, und auch die Neugierde kommt
unverhohlen zum Zuge. Und schon bald werden die ersten Status-
symbole ausgetauscht. Als Herr Unbedarft dann unbefangen seinen
Beruf offenbart, da geht ein merkwiirdiges Zucken durch die Reihe
seiner neuen Freunde. Besonders Herrn Beamtentfresser, der neben
ihm steht und mit dem er so viel Interessantes auszutauschen hatte,
sieht man es an, daf} er mit einigen Irritationen zu kiimpfen hat. Als er
sich dann nach ein paar Minuten gréfiter Uberraschung gefangen hat,
hebt er erst stockend, dann aber schon etwas fliissiger an: ,,Beamter?!
Etwa so einer?! Der da morgens die Zeitung im Dienst liest, den gan-
zen Vormittag Butterbrote muffelt und der vor Langeweile und
Nichtstun nicht weif3, welche Schlafstellung die bessere ist?!” Herr
Unbedarft hort sich dies leicht verwundert an. Zuniichst iiberlegt er
noch, ob er oder vielleicht seine K ollegen damit gemeint sein kénnten.
Aber diese Zweifel werden ihm genommen. Denn da alle in gleicher
Weise auf ihn einstiirmen und die Meinung von Beamtenfresser ein
breites Echo findet, resigniert Herr Unbedarft unter dem Druck der
herrschenden Meinung. Und da stimmen muf3, was alle sagen, ist er
zutiefst erschrocken tiber sich und seine so perfekt vor sich selbst ver-
borgene Tarnung.




,Das muf} stimmen, ich habe zwei Zeugen”

Als dann auch noch zu allem Ungemach das Lied vom Amtmann Al-
fons in rhythmischen Klingen aus den Kehlen der Blick F66ss ertont
und dessen schmarotzendes Laster offenbart, da ist Herr Unbedarft
nur noch ein Nervenbiindel ohne Halt. Es verbleiben thm keine
Z-weifel mehr, und schon alsbald sieht er sich als fette Made im Speck.
Nur eines will thm an diesem Abend nicht so recht in den Kopf: Wa-
rum ist er wohl trotz dieses anhaltenden Biiroschlafes am Abend im-
mer so ausgepumpt? Aber auch in diesem Fall lassen sich Erklirungen
finden, und so bleibt sein Ohr offen fiir die Klinge tiber seinen Kolle-
gen Alfons:

»1. Piinktlich morjens 6m sibbe sitz hd schon em Biiro
Su wie domols als hd Anwirter wor
Dann kummen de Briitche drei Stock en enem Tiitche
un hi drink zwei Tasse Kaffee wat bes aach Uhr dot.
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2. Om aach kiitt de Zeidung die weed jriindlich studeet
Hi well wesse wat drusse all passeet
Hi 16s noch et Ritsel hiv dann singen Brezel
Koot de Hing jewische un de Arbeit verdeilt.

Refr.:
Alfons di Ampmann
Jo di jile als Fachmann
yFr Jrundsatzfragen
D’r Verwaltungsstruktur”!
Hi 16t die andere hoppe
Trick Schnittlauch em Déppe
un sing Blémcher em Biiroo.

3. Zweschen zehn un ein lurte dann op de Stroff
Avver drusse do es oh nit vill [of§
Viirrijes Johr fuhr ne Schutzmann ens mem
Fahrrad en Frau an

Avver sons passeet kaum jet bei im em Biiro.

4. Nommedags bei ner Fier bei nem Schnipsje un Bier
Jeit d'r Alfons ehts ens richtich us sich erus
Un hi fink an ze schwade ee dat he ne miese Lade
Un ovends jeit hi m6d un afjekimpf noh Hus.

Was die Bierrunde in meisterhafter Verdringung tibersieht und was
Herrn Unbedarft nach dieser massiven Demonstration nicht mehr in
den Sinn kommt, ist die erntichternde Feststellung, daf} Leistung zu
einem kranken Kind unserer Gesellschaft geworden ist. Auch Herr
Beamtenfresser ist alles andere als der personifizierte Fleif§. Thm gelingt
es gar, von sieben Arbeitstagen jewells einen krank zu feiern. Aber das
ist natiitlich gemessen an dem ausgedehnten Biiroschlaf der Beamten
geradezu eine Lapalie. Man muf} jedoch nicht besonders belesen sein,
um zu wissen, dafl der eigene Balken leichter zu iibersehen ist als der
Splitter im Auge des Nachbarn.




Die gemeinsame Klammer

Leistung ist bis heute in Wirtschaft und Verwaltung kaum denkbar
ohne den Menschen. Um ihn geht es auch, wenn man ein 6konomi-
sches Ziel erreichen will. Einen Industrieroboter kann man program-
mieren, und stimmt das Programm, dann wird eigentlich nur noch ei-
ne durch Abnutzung oder Kurzschlufl ermiidete Technik iiberra-
schen. Diesem monotonen, farblosen Ablauf gesellt sich der fiir Span-
nung und Abwechslung sorgende Mitarbeiter hinzu. Thn auf ein Ar-
beitsergebnis hin verpflichten heifit, mehr als nur ein mathematisches
Programm zu schreiben. Kalte, niichternde Logik versagt hier meist.
Offensichtlich bedarf es bei ihm einer Reithe von Anreizen. Sie reichen
von den kostengiinstigen Streicheleinheiten, den immateriellen An-
heizern bis hin zu den manifesten und damit auch kostenintensiven
Verlockungen. Und dazu gehort zweifellos auch eine in Aussicht ge-
stellte Karriere. Stimmt die Bilanz von Leistung und Gegenleistung
aus der Sicht der Mitarbeiter — wobei man als Chef nie so richtig weif?,
wann sich die Eckwerte verschieben — dann kann man hoffen, daf alle
den ithnen jeweils zugedachten Part wahrnehmen und sich mehr oder
auch weniger gekonnt den zweckrationalen Normen unterordnen.
Dann heif3t es, sich an die Arbeit machen. Dies gelingt den einen bes-
ser, anderen weniger gut, und einige wenige fallen dadurch auf, daf§
sie ihre eigenen Normen und Regeln dem tradierten Verwaltungsko-
dex entgegensetzen.

Es ist sicherlich kein Geheimnis, daf der 6ffentliche Dienst zur Moti-
vierung seiner Mitarbeiter kreativer sein miifite als Wirtschaftsunter-
nehmen. Denn die kénnen wirkungsvoll mit den Entlassungspapie-
ren winken. Dagegen machen eine Anstellung auf Lebenszeit und ei-
ne allseits geschitzte Besitzstandsmentalitit immun gegen eine
Druckmotivation. Insoweit hat es der 6ffentliche Dienst schwer, zur
Bequemlichkeit neigende Naturen zur Eile anzuhalten. Aber ein so
stark differenziertes Karrieresystem, tiber das der 6ffentliche Dienst
verfiigt, gibt den Anheizern eine durchaus realistische Chance. Statt
auf Druck setzt man hier auch auf die siiflen Verlockungen eines diffe-
renzierten Rang- und Statussystems.

Das Wechselspiel von Normkontrolle und Normabweichlern gibt im
tibrigen jeder Organisation eine belebende Dynamik, die obendrein
recht gut erkennen [af3t, daf$ es Menschen sind, die das soziale Gebilde
tragen, und keine Technokraten oder gar auswechselbare Roboter.
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Wenngleich die Effektivitit der Aufgabenerledigung mit der Konfor-
mitit des dem Mitarbeiter zugedachten Rollenverhaltens steigt — und
von daher wire dem Normmenschen das Wort zu reden -, sollte
man sich freuen, welche Vielfalt an Mitarbeitercharakteren eine Ver-
waltung zu vereinen imstande ist. Durch sie pulsiert das Verwaltungs-
leben und mit jeder Eigenart, die wohl jeder ~ mal weniger und mal
stirker ausgeprigt — in dieses dynamische Gebilde hineintrigt, ge-
winnt der Arbeitsalltag an Farbe.

Die menschliche Arbeitsleistung

Es gehort zu den vereinfachenden Standpunkten rationaler und
zweckgerichteter Organisationen, dafl sie dazu neigen, Plastizitit und
Dynamik menschlichen Verhaltens und Erlebens auf einige wenige
leistungsrelevante Aspekte zu beschrinken. Aus dieser Sicht reduziert
sich das Spannende an einem Menschen auf den Aspekt eines niich-
ternen Leistungsfaktors, der nur einer zuriickhaltenden Pflege bedarf,
um zu produzieren. Alles andere, was in diesem Umfeld liegt, geht
dann bestenfalls als Storvariable in die Betrachtung ein. Das ist nicht
viel und im Grunde genommen langweilig.

Diese reduzierte Sicht belifit nur zwei Variable, durch die menschli-
che Arbeitsleistung bestimmt wird. Es ist das Leistungsvermdgen mit
einem strukturellen und einem dynamischen Aspekt. Dominierender
Part der Struktur ist das, was man gemeinhin mit Intelligenz bezeich-
net, ein Beguiff also, der alles und doch sehr wenig bedeuten kann:
Fzhigkeiten, Fertigkeiten, Kenntnisse, Anlagen, Begabungen, Qualifi-
kationen, kurzum Techniken der Lebensbewiltigung. Die dynami-
sche Komponente des Leistungsvermdgens fristet bislang ein Schat-
tendasein. Sie ist offensichtlich — und das ganz zu unrecht - zu einer
Selbstverstindlichkeit geworden und erfihrt dadurch auch kaum eine
fiirsorgliche Beachtung. Doch so wie beim Auto Benzin und Strom
erforderlich ist, um es zum Laufen zu bringen, so bedarf es auch beim
Menschen neben der Veranlagung einer Energiekomponente.

Begriffe wie Kondition und Disposition zeigen, was hier gemeint ist.
Die Palette der Energiespender 1st breit gespannt. Sie reicht von den
Efgewohnheiten bis hin zu den Spannungs- und Entspannungszy-
Kklen. So unterschiedliche Begriffe wie altersbedingter Wandel, Pause
und Freizeit kennzeichnen dieses breite Feld.
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Neben dem Leistungsvermdgen ist fiir das Zustandekommen
menschlicher Arbeitsleistung auch die Leistungsbereitschaft ein wich-
tiger Part. Denn man kann etwas durchaus kénnen, ohne es auch aus-
fithren zu wollen. Andererseits gibt es auch Menschen, die etwas wol-
len, ohne e5 zu konnen.

Menschliche
Leistung
Leistungs- Leistungs-
vermogen bereitschaft
intelligent fleiftig
bis bis
dumm faul
Strukturelle Verfiigbare von auflen von innen
Voraus- Energie erzwungener gesteuerte
setzungen Fleifd Hektik

Es wire sicherlich ein voreiliger Schluff, wollte man die Verwal-
tungsleistung durch die Summation der fleiffigen Mitarbeiter mes-
sen. Leistung einerseits, Intelligenz und Fleif} andererseits hingen
zwar miteinander zusammen, deckungsgleich sind diese Begriffe al-
lerdings nicht. Denn Fleif} fithrt weder zwangsliufig zur Leistung,
noch gesellt sich wie von selbst der Erfolg zu jedem Fleifligen. Stolze
Miitter dynamisieren diese Lebensweishett.

Im Konter mit Frau Problematisch weif} etwa Frau Hochnisig ihrer
Nachbarin, die mit Sohn Fritz die Nachmittage beim gemeinsam
durchlebten Hausaufgabenstref zerrinnen sieht, geschickt und pro-
vozierend den Unterschied zwischen Fleif} und Intelligenz heraus- -
zustellen. Da hastet beispielsweise Frau Problematisch am Morgen
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durch die Geschifte und gonnt sich keine Ruhe. Das ist bei Frau
Hochnisig anders. Sie erledigt, was der Morgen hergibt, und was sie
in diesen wenigen Stunden nicht schafft, arbeitet sie in aller Gelassen-
heit am Nachmittag auf. Frau Problematisch beneidet ihre Nachbarin
um diese Ruhe. Zwar hat auch sie nur einen Sohn wie Frau Hochni-
sig. Aber die Dinge liegen nun einmal bei ihr anders. Denn wenn Fritz
nach Hause kommy, ist fiir sie der Tag gelaufen. Dann heif3t es nim-
lich, in miihseligen Schritten mit viel Fleiff und hohem Energieauf-
wand die Forderungen der Schule aufzuarbeiten. Doch die Notener-
gebnisse fallen trotz des Fleifles immer recht miflig aus. Dieses Pro-
blem kennt auch Frau Hochnisig. ,.Ich weif3 nicht”, pflegt sie in un-
passenden Augenblicken mit provozierend gespielter Unschuld Frau
Problematisch zu reizen, ,, wie mein Sohn Karlchen das mit seinen gu-
ten Noten schafft. Stindig ist er auf dem Fuftballplatz. Ich frage mich,
wann er zu seinen Hausaufgaben die Zeit findet. Selbst vor Klassenar-
beiten sehe ich ihn nur auf dem Fuftballplatz, und doch ist er der Pri-
mus in der Klasse. Er begreift wohl alles sofort. - Fiirwahr, ein kluges
Kind!”

Wo Fleif eine Last wird

Daf§ Fleifd - und diese Mglichkeit sollte man nicht iibersehen — auch
das Gegenteil von Leistung bewirken kann, beweist sich erst so richtig
im Arbeitsalltag am Mitarbeitertyp der Kategorie des fleiffigen, aber
weniger Intelligenten. Mit Emsigkeit versteht er es, vermeidbare —
gleichwohl fiir eine Reihe von Kollegen recht arbeitsaufwendige - Er-
giisse zu schaffen. Denn nicht jedes Werkstiick aus seiner Hand - und
das sind bei seinem Fleif} zwangsliufig viele - kann beizeiten der Ver-
waltungsmaschinerie durch Abschieben in ein angemessenes Akten-
grab entzogen werden. Uberall aber, wo dies nicht gelingt, zeigt sich
alsbald die Langlebigkeit eines arbeitsmultiplizierenden Verwaltungs-
aktes.

An diesem Mitarbeitertyp wird in erschreckender Deutlichkeit klar,
dafl entgegen der landliufigen Meinung nicht jeder Fleiflige ein Segen
ist. Es wire daher auch ein in seinen negativen Folgen kaum abzuse-
hender Fehlgriff, wollte man sich nur der Frage zuwenden, wie der
Faule zu mehr Leistung angehalten werden kann. Es gehort leider je-
doch heute noch zu den kostentrichtigen Einseitigkeiten in Wirt-
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schaft und Verwaltung, dafd man so viel Aufmerksamkeit den Verlok-
kern schenlst und dabei iibersieht, dafl hiervon eigentlich nur wenige
Mitarbeiter angesprochen werden sollten. Denn mindestens ebenso
wichtig ist die Frage, wie der Fleiflige, dem die Natur einiges vor-
* enthalten hat, in seinem Elan gebremst werden kann. Das kénnte Ko-
sten sparen und sich auf die Leistungsbilanz eines Unternehmens vor-
teilhaft auswirken.

Mit dem Trend hin zur sozialen Absicherung des Mitarbeiters ge-
winnt diese Frage auch in der Wirtschaft an Aktualitit. Im offentli-
chen Dienst mit seinem Lebenszeitprinzip und seiner Besitzstands-
mentalitit bedeutet es in der Tat ein arges Versdumnis, daf§ man dieser
Frage nicht differenzierter nachgegangen ist. Zwar kennt man hier ei-
ne Strategie des gehinderten Wollens, doch wird sie leider zu
undifferenziert angewendet.

Es wire sicherlich eine lohnende Aufgabe, Fremd- und Selbstbild des
,Beamten” auf diesem Hintergrund niher zu untersuchen. Ubrigens
bricht McGregor, der die Frage anging, ob der Mensch von Natur aus
faul oder fleiflig ist, eine Lanze fiir den weniger Fleiffigen. Bei vielen,
auf die es ankommt, diagnostiziert er ein gehindertes Wollen: Es sind
dies die Eingezwingten, die etwas Sinngebendes schaffen wollen,
“hieran aber durch eine Reihe der menschlichen Natur zuwiderlaufen-
den Regelungen gehindert werden. So etwa durch die aufgesplitterten
Zustindigkeiten, einem hohen Grad an sinnentleerender Spezialisie-
rung, eine bis ins kleinste Detail fast schon perfekte Reglementierung
durch Erlasse, Richtlinien, Verordnungen und eine zunehmend driik-
kendere Fremdbestimmung der Arbeit. Und nicht zuletzt ist hier
auch die sachfremde Einflufinahme politischer Instanzen zu nennen.

Das Leistungsroulett

Leistung ist offensichtlich ein Produkt aus Fleifs und Intelligenz. Paart
sich beides miteinander, dann sind groffe Dinge zu erwarten. Gliick-
lich kénnte sich daher ein Unternehmen schitzen, dem es gelungen
ist, viele fleiftige und intelligente Mitarbeiter unter dem Firmendach zu
vereinen. Wer daher Leistung fordert, der setzt auf diesen Mitarbei-
tertyp. Das ist auch die Meinung von Frau Anspruchsvoll. Sie weif§
genau, was ihre Schiiler zum Leben brauchen. Deshalb hat sie auch
klare Vorstellungen, wie ein Schiiler auszusehen hat, dem die Reife im
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Abitur zuerkannt wird. Das gibt ihr auch die Sicherheit, mit thren Lei-
stungsstandards nicht gerade zimperlich zu sein. Wer in diesem Lei-
stungswettlauf nicht mithalten kann, den schiitzt sie vor Uberforde-
rung, indem sie konsequent und kompromifilos auf dessen Abgang
hin arbeitet. An dieser personifizierten Leistungshiirde scheitern da-
her auch viele Schiiler im Laufe ihrer Karriere. Doch Frau Anspruchs-
voll sieht hierin ein unverzichtbares Tribut, um das Niveau zu halten.
Eines Tages jedoch wird ihr Glaube an eine verniinftige Welt erschiit-
tert, und sie weif! schon bald nicht mehr, was Leistung iiberhaupt ist.

Wie das bei grofien Ereignissen hiufig der Fallist, begann das neue Bil-
dungszeitalter weit ab vom Ort des Geschehens an den griinen
Schreibtischen der Bildungsideologen und Biirokraten. Sie fanden ne-
ben dem Leistungsprinzip eine neue alte Leitdevise: Chancengleich-
heit. Zuniichst begann die Unterfiitterung ihrer abstrakten Thesen mit
internationalen Zahlenvergleichen. Dabei verglich man die in einer
Volkswirtschaft produzierten Bildungsabschliisse. Das ergab fiir die
Bundesrepublik Deutschland mit knapp 10 Prozent Abiturienten pro
Jahrgang kein gutes Bild. Sie schnitt - was ja auch nicht ungelegen kam
— im Kultur- und Bildungsvergleich schlecht ab. Nun sagen diese Zah-
len an sich nicht viel, aber der Zeitpunkt fiir diese nicht besonders
kreativen Zahlenvergleiche war jedoch ausgesprochen giinstig, da der
erhGhte Bedarf einer rasant expandierenden Wirtschaft dafiir sorgte,
dafl der Kassandraruf der Bildungsbiirokraten seine Wirkung nicht
verfehlte. Denn eine Industrienation ohne Fundus an Bodenschitzen
miisse nun einmal in das Geistige investieren. Und so wurden ~ dieser
Logik folgend - die Schleusen zu den weiterfithrenden Schulen und
Hochschulen unter dem Schlachtruf der Chancengerechtigkeit weit
gedfinet und manche Barriere abgeschliffen. Schon bald konnte man
voller Stolz mit Blick auf die rasant gewachsene Abiturientenlawine
eine beachtliche Aufwertung im internationalen Zahlenspiel feiern.

Heute wird die bescheidene 10-Prozent-Marke um ein Vielfaches
tiberschritten. Man mag dies als groffen Erfolg begriifien, und wenn
man einmal den Notenquerschnitt von einst mit heute vergleicht,
dann ist man leicht versuchr, voller Gliick iiber die nunmehr vielen
guten und bestgeeigneten Genies zu frohlocken. Das mufl die For-
schung zwangsliufig auf allen Gebieten befliigeln und der Wirtschaft
viele Patente einbringen. Viele Professoren sehen in diesem Zahlener-
folg allerdings wenig Erfreuliches. Sie weisen auf eine sich stindig
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verflachende Wissenschaftlichkeit hin. Und mit dem gleichen Argu-
ment, mit dem man einmal antrat, um die Schleusen der Eliteuniversi-
titen zu &ffnen, fordert man heute einen Stop der Massenuniversitit:
Damals wie heute droht man mit dem Schreckgespenst der interna-

tionalen Konkurrenzfihigkeit.

Auch Frau Anspruchsvoll sieht die Offnung der Gymnasien sehr kri-
tisch. Dabei hat sie noch nicht einmal das sich anbahnende Chaos von
hochqualifizierten Bildungsabgingern und zuriickhaltendem Arbeits-
markt im Blick. Sie argwohnt ein vordergriindiges Spiel mit Out-Put-
Zahlen, die man als Leistungsindizes darstellt. Thre Gegenrechnungist
noch nicht einmal anspruchsvoll. Zunichst behauptet sie mit Blick auf
die Biostatistik, daf8 die Zahl echter Begabungen von Natur aus be-
grenzt ist. An diesen Gegebenheiten [if}t sich nicht nach Belieben ma-
nipulieren. Quantititen - so meint sie - seien noch lingst kein Zeichen
fiir Qualitit. Das klingt aus threm Munde durchaus iiberzeugend,
denn immerhin ist es ithr fast immer gelungen, die grofie Zahl der Sex-
taner auf eine Handvoll Oberprimaner zusammenschmelzen zu las-
sen. Fiir sie ist es daher auch eine ausgemachte Sache, dafl mit dieser
rasanten Offnung letztlich nur eine Verflachung der Leistungen ein-
hergehen kann. Denn was man hier als Chancengerechtigkeit feiert,
vermischt sich aus ihrer Sicht mit dem Diktat des nivellierenden Mit-
telmafles: Kommen zu einer Handvoll Leistungsstarker die gleiche
Zahl weniger Leistungsstarker hinzu, dann gehen beide Leistungs-
gruppen — dem Gesetz der kommunizierenden R6hren vergleichbar
- aufeinander zu: Die Guten werden ein wenig langsamer, und die
Schwicheren legen ein Stiick zu. Das ist allerdings eine sehr
optimistische Vetsion. Sie zzhlt nur, wenn man das freie Spiel ausglei-
chender Krifte gewihren ifit. Weitaus realistischer ist daher die An-
nahme, daf} die Guten schlechter und die Schlechten nicht besser
werden. Das kénnte immer dann eintreten, wenn man die Schlechten
vor Uberforderungen schiitzen will und gegen den Leistungsdruck
auf Kosten der Unterforderten zu Felde zieht.

Das war wohl auch der Grund, warum Frau Anspruchsvoll mit die-
sen neuen Gegebenheiten nicht mehr fertig wurde. Denn bei dem
groflen Andrang mischten sich unter die fleiffigen Intelligenten weit
mehr, die bei den Leistungsanforderungen von Frau Anspruchsvoll
nicht mithalten konnten. Das bekam sie dann auch jedesmal auf den
Elternabenden deutlich zu spiiren. Und da man ein neues Leistungs-
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zeltalter eingeldutet hatte, war es nur zu verstindlich, daf§ sich auch
der Chef von Frau Anspruchsvoll alsbald fiir die Uberforderten ver-
wendete. Was der ergrauten Lehrerin blieb, war ihre Resignation.

Die gebrechlichen Leistungsnormen

Das Abflachen von Leistungsnormen ist sicherlich nicht nur ein Pro-
blem des schulischen Karriereweges.

Der produzierende Arbeitsbereich kann die dahinter liegende Dyna-
mik leicht aufdecken helfen. Mit Akribie versteht man es hier, die aus
arbeitswissenschaftlichen Studien ermittelten Zeiten in Norm-Vorga-
ben (Standards) umzusetzen. Diesem Fleify der Arbeitszeitermittler,
der ja fiir die Betroffenen zu einem Leistungsdiktat werden kann,
steht der hinhaltende Widerstand der Mitarbeiter entgegen. In einer
dynamischen Abfolge von Leistungsvorgabe der Arbeitszeitermittler
und der verhaltenen Leistungserstellung der Mitarbeiter schwanken
die Normen stindig. Dabei zihlt die Philosophie des mittleren Wer-
tes.

Aus statistischer Sicht sieht das dann so aus: Unterstellen wir einmal,
dafl sich alle in threm Arbeitseifer von der besten Seite zeigen. Dann
konnte es sein, dafl 100 Mitarbeiter 3000 Tiirklinken pro Tag herstel-
len. Im statistischen Schnitt wiren das dann 30 Stiick pro Tag und
Mann. Nun gibt es - und auch das ist kein Geheimnis - Tiichtige und
weniger Ttichtige. Die einen schaffen mit Leichtigkeit mehr als 35,
und andere haben bereits bei 25 erhebliche Schwierigkeiten. Das hier
gezeichnete Leistungsfeld der Guten, des breiten Mittelfeldes und der
weniger Guten tritt in Wirklichkeit allerdings so reinrassig nicht auf,
denn es entstehen in der betrieblichen Wirklichkeit Verzerrungen
durch zwei kontrire Kraftfelder: Da sind zum einen die Aufsichtsrite
und Chefs, die sich auf das Skonomische Ziel der Organisationen be-
sinnen. Thnen ist daran gelegen, daff die Guten noch besser werden,
die graue Masse gut und die Fuflkkranken sich erholen. Gelingt der
Nachweis durch verlockende Anreize wie Geld, Status, Lob und Or-
den, dafl die Mitarbeiter im Schnitt mehr als 30 Tiirklinken pro Tag
herstellen kénnen, dann werden die Vorgaben auch alsbald unbarm-

herzig heraufgesetzt. Diesem 6konomischen Kraftfeld steht die Dy-
namik der Gruppe entgegen. Sie erhilt ihre Kraft aus dem sozialen
Engagement. Um auch den Schwachen und Schwichsten eine
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Chance zu geben, setzt diese Gruppe alles daran, die Vorgaben mog-
lichst weit zu driicken. Ist die Gruppe in diesem Bemiihen erfolgreich,
dann kann selbst das Mittelfeld leicht unterfordert werden. Zwar weif§
dann niemand mehr so recht, warum das so sein muff und fiir wen
das sinnvoll ist — denn auch Langeweile ist nicht gut zu ertragen —, aber
man hat immerhin dem ,,unsozialen” Management ein - wenig gelun—
genes — Schnippchen geschlagen. Wer sich dem Gruppendruck eines
gehinderten Wollens auf Dauer entziehen mochte, wird es bei diesem
Unterfangen nicht einfach haben. Denn die Gruppe wird ihn als
Normbrecher #chten. Thre Sanktionen reichen von einem Appell an
die Solidaritit bis hin zu handgreiflichen Argumenten. Die Kunst des
Managements besteht dagegen darin, den Normbrecher beizeiten zu
orten und ihm das zu geben, was ihm die Gruppe vorenthilt. In sozia-
listischen Lindern, in denen die Planwirtschaft dominiert, macht man
aus diesem Normbrecher einen Helden der Arbeit.

)
A. Das fiktive Leistungsfeld

Prinzip: Jeder tut ungehindert sein Bestes
Konsequenz: Breite Streuung der Leistung

TUrklinken/Stck.: 46 42 38 30 26 22 18
Leistungsfeld: Die Guten Die graue Masse Die FuBkranken

B. Kraftfeld Management ~ C. Kraftfeld Gruppe

(Stachonoff-Prinzip) (Konvergenzprinzip)
Prinzip: Prinzip: Schutz der Schwa-
Belohnung des Normbrechers chen u. Schwéchsten
Konseguenz: Konsequenz:
Verschiebung der Leistungskurve Steile Kurve mit geringer
nach links Streuung

36 27 18 24 2 18
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Im dispositiven Arbeitsfeld, dem Bereich der Vornehmen und
Schreibtischarbeiter, sind diese Zusammenhiznge weitaus komplizier-
ter. Sie lassen sich hier daher auch nicht so einfach enttarnen. Doch
hier wie dort pendelt sich die Norm auf eine langsame Gangart ein.
Denn es gilt auch hier, dafl der schnelle Arbeiter zwangsliufig den be-
tulichen K ollegen in Verlegenheit bringt: Arbeitet der eine ziigig, dann
stapeln sich in einer arbeitsteiligen Organisation die Vorginge
zwangsliufig auf dem Tisch eines anderen. Die daraus resultierenden
Begleiterscheinungen diitften immer dann unangenehm sein, wenn
die Riickstinde aus der Feder des intelligenten Fleifligen stammen.
Denn seine Arbeitsstiicke haben es an sich, daf§ sie leicht anbrennen,
und daher fallen Verzégerungen im Arbeitsablauf hier auf die Dauer
uhangenehm auf.

Weitaus grofiziigiger kann dagegen mit den Produkten des fleiffigen
Dummen verfahren werden. Hier sollte man getrost darauf bauen,
daf sich seine Werkstiicke durch Liegenlassen von selbst erledigen.




II. Die vier Leistungstypen

Durch Kombination des Leistungsvermdgens und der Leistungsbe-
reitschaft lassen sich vier Leistungstypen finden. Dem Allgemeinver-
stindnis folgend kann man fiir die Bandbreite des Leistungsvermé-
gens die dem Volksmund geliufigeren Begriffe ,intelligent” und
»dumm?” setzen. Verfihrt man bei der Leistungsbereitschaft dhnlich,
dann sind hier die Pole ,,faul” und ,fleiffig” zu nennen. Diese Klassifi-
zierung ist eindeutig, und es fillt nun auch nicht schwer, seine Kolle-
gen diesem System zuzuordnen. Doch eine Warnung ist an dieser
Stelle angebracht. Es entspricht nimlich dem menschlichen Wesen,
dafl man unangenehme Offenbarungen zu meiden trachtet. Unange-
nehm istin diesem Fall das grobfahrlissige Abweichen von einer wiin-
schenswerten sozialen Norm. Und dies trifft zweifellos fiir den Begriff
»dumm?” zu. Insbesondere in einer Leistungsgesellschaft kann man es
sich ndmlich nicht leisten, ,,dumm” zu sein oder als dumm eingestuft
zu werden. Dies wiirde in unertriglicher Weise an dem Nerv des
Selbstwertes zehren. Es gehort daher auch durchaus zu einem akzep-
tablen Vorgesetztenkompliment, einem Mitarbeiter hohe Intelligenz,
aber stinkende Faulheit zu attestieren. Hingegen stofit das Urteil
»dumm, aber fleiffig” auf energischsten Widerstand. Das hat einen
plausiblen Grund: Wer faul ist, der konnte, wenn er wollte. Das er-
mdglicht vieles. Auch dann, wenn es um die Bewertung der eigenen
Person geht. Nach aufien kann damit Charakter demonstriert wer-
den: Man Iafit sich nicht zu einem Leistungsverschleifl manipulieren.

Gangz anders hingegen bei dem fleifligen Dummen: Er will, aber er
kann nicht. Mit diesem Etikett gerit er vor sich und den anderen in ei-
ne Sackgasse, denn die Werthaltungen dieser Gesellschaft sind anders
programmiert. Fiir den so Gekennzeichneten verbleiben keine Aus-
flischte: Die Demaskierung wire perfekt, wiirde man einen Kollegen
auf diese Weise erbarmungslos enttarnen. Doch wer mag schon einen
Mitarbeiter, der wie ein schweiflendes Tier mit dem Riicken an der
Wand steht.

Da hat beispielsweise einmal ein Innenminister nachdenken lassen,
und dabei ist etwas Geniales herausgekommen. Allerdings sieht das
Herr Zudecker ein wenig differenzierter. Denn was andere als einen

genialen Zug gegen die Inflationierung der Beurteilungsnoten feiern,
das bereitet thm grofles Kopfzerbrechen. Frither waren fiir thn die
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Regelbeurteilungen eine noch ertrigliche Pein. Und selbst sein Sor-
genkind, Herr Gutwillig, konnte sein ohnehin durch die Tagesereig-
nisse ramponiertes Gleichgewicht trotz Beurteilungszsur halten.
Das aber sollte nun anders werden. Jetzt nimlich wird Herr Zudecker
entgegen seiner Natur gezwungen, eindeutiger Farbe zu bekennen. In
einer Leistungsbewertung muf} er offenbaren, wie es um den Fleif}
von Herrn Gutwillig steht. Das ist allerdings noch nicht das Problem,
das Herrn Zudecker so arg bedriickt. Denn erst in der Verwen-
dungsbeurteilung wird es fiir Leute seiner Mentalitit brenzlig, Hier
gibt es keine Ausflucht mehr: Dumm oder intelligent, das ist die un-
barmherzige Frage, vor die sich auch im Fall Gutwillig, Herr Zu-
decker gestellt sieht. Wie die Beantwortung ausfallen wird, wissen al-
le. Nur Herr Gutwillig konnte sich bislang in dieser Schirfe dariiber
hinwegtiuschen. Man kann es daher auch Herrn Gutwillig nachfith-
len, dal er Wochen brauchen wird, um mit der neuen Etikettierung
,dumm, aber extrem fleiffig” ins Reine zu kommen.

-Das delphische Orakel

Vorgesetzte sind immer gut beraten, zur Resignation verurteilende
Etikettierungen zu meiden. Es hief$e, Eulen nach Athen tragen, wollte
man diesen Hinweis mit konkreten Ratschligen anreichern. Das wi-
re in der Tat wenig originell. Denn es bedart noch nicht einmal einer
geschulten Beobachtung, um zu erkennen, daf diese Vernebelungs-
strategie in unserer Gesellschaft zu einer beliebten und allseits akzep-
tierten Maxime gehort. Sie findet daher auch eine kreative Breitan-
wendung, Besondere K 6nner dieser hohen Kunst findet man bei Poli-
tikern, die es verstehen, trotz vieler Worte nicht verstanden zu wer-
den, bei den Diplomaten, die selbst Grobes in der thnen eigenen Art
liebevoll zu garnieren verstehen, bei den Personalisten, die mit vagen
Orakeln auch denen eine glinzende Karriere suggerieren, die in ihrem
Berufsleben auf der Karriereleiter nichts mehr zu erwarten haben. Mit
dieser auf Hoffnungen und Wiinschen bauenden Strategie schafft
man sich eine liebevolle und hoffnungsfroh botsmiflige Gefolgschaft.
Wahre Kénner wissen die zwangsldufig zu erwartenden Frustratio-
nen abzuschwichen und den Tag der unvermeidbaren Offenba-
rung in eine ferne Zukunft zu verlegen. Diese Verschiebe- und Hin-
haltekunst hat mehrere Vorteile: Der so stindig Vertrostete ent-
wickelt zwangsliufig ein breites Kreuz. Es gelingt thm, sein.
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Frustrationstoleranzniveau auf eine fast schon fatalistisch zu nennen-
de Ebene zu iiberhthen. Aber auch die Zeit ist ein wichtiger Verbiin-
deter dieser Strategie. Denn mit jedem Tag wird der Vertrstete ilter,
und man kann darauf bauen, daff sich anstelle bésartiger und arbeits-
intensiver Aggressionen eine nach aufien hin ruhige, besinnlich subli-
mierte Weisheit entwickelt.

So war das auch bei Herm Vertrdstet. Als Star der Abteilung war al-
len klar, daff thm eine blendende Karriere offenstehen wiirde. Doch
der gesteuerte Zufall will es, daf} andere, mit denen nur Fingeweihte
rechneten, an Herrn Vertrostet vorbeiklettern. Das iiberraschte nicht
nur Herrn VertrSstet. Leicht irritiert sucht er deshalb als Mann der
Tat das Gesprich mit den offiziellen Karrieremachern. Die héren thn
an und verstehen es, mit ithren Wenn und Aber Herrn Vertrostet
nachhaltig zu verwirren. Als man dann dennoch im hergestellten Ein-
vernehmen voneinander scheidet, schépft Herr Vertrostet wieder
Mut. Gleichwohl zihlt das Auf und Ab von Hoffnungen und Enttiu-
schungen in den nichsten Monaten, Jahren an seinen Nerven. Diese
Unsicherheiten hinterlassen ihre Spur, und sie lassen den selbstsiche-
ren Herrn Vertrostet in einem neuen Licht erscheinen. Fiir manche ist
diese Metamorphose vorteilhaft, denn Herr Vertréstet wird durchaus
handhabbarer. Auch die Personalisten kénnen sich nicht beschweren.
Pochte er einmal auf das Recht des Tiichtigen, so ist er jetzt weitaus
bescheidener geworden. Es bedarf daher auch in solchen Fillen nur
weniger Jahre des geduldigen, aber vergeblichen Hoffens, um selbst
eine abschiebende Beférderung als hohe Auszeichnung zu empfin-
den.

Als Herr Vertrdstet spiter einmal als Pensionir noch einmal die
Hohen und Tiefen seines Werdeganges vor seinen ermiideten Augen
vorbeiziehen Lif3t, wundert er sich, mit welch merkwiirdigem Fatalis-
mus er diese Biirden ertragen konnte. In philosophischer Uberh-
hung seiner Gedankenspiele wird thm nun klar, welch eitlem und fla-
chem Treiben er so unwiderstehlich erlegen war. Selbst bei erfolgrei-
chen Pyramidenkletterern soll sich diese Lebensweisheit mitunter ein-
stellen.
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Die hohe Kunst der Vernebelung

Es wire verfehlt zu glauben, daf} nur Politiker, Diplomaten, Werbe-
fachleute oder Personalisten die Kunst des Vernebelns beherrschen.
Denn auch jeder Beurteiler lernt es beizeiten, sich das erforderliche
Riisizeug anzueignen. Und das sind zwangsliufig zahlreiche Chefs.
Da wird etwa ein Mitarbeiter, der durch Inkompetenz kaum mehr zu
{iberbieten ist und deshalb stindig auffillt, mit einem lebevollen
Schnérkel bedacht: ,,H.M. bemiihte sich stindig, beste Arbeitsergeb-
nisse zu erzielen.” Daff er iiber seine Bemithungen bislang nicht
hinausgewachsen ist, bedarf keiner weiteren Erliuterung. Mit dem
Hinweis auf ein ausgeprigtes Sozialverhalten wihrend der Dienstzeit
wird signalisiert, daf§ der Mitarbeiter auch noch die wenigen Arbeits-
willigen von der Arbeit abhilt oder — hier kommt es auf die hervorge-
hobenen Worte an ~, daf} er stindig unter Strom (sprich Alkohol)
steht Auch so nette und eingingige Charakterisierungen wie ,krea-

> oder ,phantasievoll” dnften nicht selten in ihr Gegenteil: Der
Spinner.

Besonders wortreiche Formulierungen lassen sich meist auf ein
Alarmsignal reduzieren: H.M. ist in der Lage, eigenstindige Gedan-
ken zu entwickeln, die er auch gegen Widerstinde durchzusetzen in
der Lage ist = Der Querulant.

Aber auch die Pidagogen stehen in dieser hohen Kunst nicht abseits.
Unter dem Motto ,,Grundschule ohne Noten” erfihrt die Nebelstra-
tegie eine aktuelle Uberhdhung, Der angesprochene Adressatenkreis
verspricht zudem eine grofie Breitanwendung. Denn was bislang in
Zeugpisnoten unmifiverstindlich und ohne Interpretationsspielraum .
hingenommen werden mufite, erfahrt nun im Text eine liebevolle
Eingingigkeit. Man darf bei dem anleitend erzieherischen Geschick
und der wortreichen Kunst der Pidagogen gespannt sein, welche
Grofie sie hierbei noch entwickeln werden.

Das Standardzeugnis eines Repetenten — geschrieben von emnem er-
fahrenen Pidagogen fiir das Jahr 1990 - i}t dies erahnen:

., Willibald Wilnicht

Sozialverhalten: Willibalds soziales Verhalten trug im hohen Mafle
zur Auflockerung des Unterrichts bei. Auf dem Schulhof trat er zahl-
reichen Mitschiilern variantenreich und tiberwiegend hinreichend
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entgegen. Seine Kakaotiite leerte er in kiirzester Frist, wobei er durch-
aus Ansitze eines Mitgefiihls fiir seine Tischkameraden hinsichtlich
ihrer durchwrinkten Schultertaschen zeigte. Beim Aufstellen ent-
wickelte er sichtbaren Eifer, sich den Platz des Primus der Klasse zu
erkimpfen.

Er stellte seinerseits hohe Anforderungen und war im Gegenzug stets
bereit und auch fihig, mehrere Lehrer gleichzeitig nach geringsten
Anlaufschwierigkeiten lustbetont zum pidagogischen Orgasmus zu
fithren, und so in thnen den Drang zu wecken, voll aus sich herauszu-
gehen. Er zeigte sich nach {ibereinstimmender Meinung des Kolle-
giums bemiiht, sein wohldotiertes Fernbleiben vom Unterricht origi-
nell zu begriinden. Im hiuslichen Fleif} sowie in der Pflege des eigenen
Korpers und seiner Schulsachen dufSerte sich sein beispielloser Mut
zum Verzicht.

Arbeitsverhalten: Willibald vermochte seine Gedanken konglome-
rant zu ordnen und sein Arbeitsverhalten diesem Vermégen geschicke
anzupassen. Seine Konzentrationsfihigkeit lief§ auf iiberdurchschnitt-
liche geistige Variabilitit schlielen. In der Bescheidenheit seiner Teil-
nahme am Unterricht lag wahre Gréfle. Sein extrem iibersteigerter
KQ machte ihm allerdings zuweilen noch etwas zu schaffen. (KQ =
Krih-Aktivitit-Quotient).

Hinweise zu Lernbereichen: Willibalds Sprache zeichnete sich
durch prignante Kiirze sowie hohe Exkrementalverbalisation aus
und wurde auch von seinen Mitschiilern riickmeldend beachtlich ge-
wiirdigt.

Unter behutsamer Anleitung erbrachte Willibald gegen Ende des
Schuljahres die Leistung, seinen Vornamen weitgehend richtig zu
schreiben. Er bewegt sich dabei nur selten iiber den Fehlerraum 9 hin-
aus. Sein Schriftbild war von gravierender Individualitit geprigt. Der
Knabe vermochte in richtiger Rethenfolge und ohne iibermiflige Un-
terbrechung von 1 bis 2 zu zihlen.

Er verstand es, Butterbrote schwicherer Mitschiiler selbstindig zu
verarbeiten. Im Sachunterricht profilierte er sich durch sein besonde-
res Interesse fiir die Priifung der Bruchfestigkeit thm anvertrauter Ge-
rite.

Sportlich gesehen war er stets fair gegeniiber seinen stirkeren
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Klassenkameraden. Im Musikunterricht vermochte Willibald sehr
rasch einen unnachahmlichen Sound zu entwickeln. Im Religionsun-
terricht konnte seine Abwesenheit festgestellt werden.

Bemerkung: Dem Schiiler ist es im Laufe des Schuljahres voll gelun-
gen, seine Lernriickstinde auf allen Gebieten erheblich zu vergro-
Bern.”

Diese Beispiele sind eine klare Aufforderung, im folgenden anstelle
des hinrichtenden Adjektivs ,,dumm?” die Vernebelungsform ,,weni-
ger intelligent” zu wihlen.

Die vier Leistungstypen sind dann
- die fleiffigen Intelligenten
- die faulen Intelligenten
— die weniger intelligenten Fleifligen

- die weniger intelligenten Faulen.

In der folgenden Tabelle sind einige charakteristische Grundziige die-
ser vier Mitarbeitertypen zusammengestellt worden.




L. Vermdégen

L. Bereitschaft

Intelligente

Weniger Intelligente

- steuern mit Umsicht und Einblick
die Verwaltungsgeschicke

— zéhlen 5% an Képfen und ma-
chen 90% der Verwaltungs-
effektivitt aus

— verbreiten hektische Betrieb-
samkeit, was nicht immer
gewdiinscht ist

— sind die Tilchtigen, denen es
haufig an Beliebtheit und

— blockieren die Verwaltung
durch vermeidbare Erglisse

- schaffen fleiBig Vorgénge,
die sich durch Liegenlassen
von selber erledigen

- halten sich an den Text von
Erlassen und Verordnungen
und schaffen dadurch heillose
Verwirrung

- lieben Haken und Osen und

FleiBige Gefolgschaft fehlt nehmen sich dabei zum
. . . MaBstab
- sind die Unentbehrlichen und -
werden daher an der Verwen- — knacken mit Killer-Phrasen
dungsbreite gehindert Innovationen und verbauen
- werden nicht beférdert, da sich anspruchsvollere Neuerungen
fiir sie keine Alternative finden 148t | ~ ségen fleiBig, mitunter plump,
- sehen die Arbeit und Ubersehen ﬁg]dslgg!ger%dﬁzig%?; setzien
die nagende Konkurrenz Ausdauer Fallstricke fir die
- Vertrauen auf ihre Ttchtigkeit Konkurrenten
und erkennen viel zu spét, _ ai :
s g Leerauaicten
Tornister eine Fiktion ist Wir kennen zwar nicht die
Aufgabe, leisten aber das
Doppelte
- betreiben mit Geschick - meiden die Arbeit durch
Schattendynamik fleiBiges Organisieren von
R Festen
- behaiten auch in kritischen
Zeiten den Uberblick - entwickeln auffallig wenig
. . .. Ehrgeiz
- dréangen geschickt auf Forderung,
um noch weniger arbeiten - dienen als schlechtes
zu missen Beispiel
~ nutzen zum rechten Zeitpunkt, - fiillen in idealer Weise
Faule was andere vorangetrieben den gesetzlichen Stellen-

haben
— meiden das Risiko

- gehen jedem VeschleiB aus
dem Wege und lassen daflr
andere arbeiten

- sind von ihrer Sendung
iiberzeugt

— mit Blick fiir das Wesentliche
wissen Sie die Schwachen
ihres Chefs zu ihrem Nutzen
einzusetzen

kegel

- sind Blitzableiter und Trost
der Ubergangenen

- haben zwei linke Hande und
veranlassen dadurch nicht
nur den Chef, sie von
Aufgaben zu entlasten

— wissen aufgrund sorgféltiger
dienstlicher Zeitungslektire,
wo Sonderangebote
zu haben sind
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