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Dieses Buch ist all denen gewidmet,

die auf ihrer Stufe der Unfahigkeit arbeiten,
spielen, lieben, leben und sterben

und damit das Forschungsmaterial flir Entstehung
und Entwicklung der Hierarchologie,

der rettenden Wissenschaft, bereitstellen.

Sie retten andere,
sich selbst konnten sie nicht helfen.



Einfihrung von Raymond Hull

Als Autor und Journalist hatte ich stets ausgezeichnete Méglichkeiten, die Errungen-
schaften der zivilisierten Gesellschaft zu studieren. Ich habe manche Untersuchung an-
gestellt und Uber die Regierung, die Industrie, das Geschéftsleben, das Erziehungswe-
sen und die Kunst geschrieben. Ich habe mich mit den Angehdrigen der verschiedens-
ten Gewerbe und Berufe unterhalten und dabei ihre Ansichten sorgféltig zur Kenntnis
genommen. Es waren Menschen in hohen, mittleren und niedrigen Positionen.

Dabei stellte ich fest, daf? - von wenigen Ausnahmen abgesehen - alle zum Pfuschen
neigen. Uberall sehe ich Unfahigkeit um sich greifen, Inkompetenz triumphieren.

Ich sah eine Autobahnbriicke von lber einem Kilometer Lange zusammenbrechen
und in die See fallen, weil trotz aller Berechnungen und Kontrollen jemand die Kon-
struktion eines Stitzpfeilers verpfuscht hétte

Ich habe Stadteplaner gesehen, unter deren Leitung eine Wohnsiedlung in das Uber-
schwemmungsgebiet eines grofRen Flusses hineinwuchs, wo sie mit Sicherheit peri-
odisch uberflutet werden wird.

Kirzlich las ich vom Zusammenbruch dreier gigantischer Kihltirme eines engli-
schen Kraftwerkes. Jeder von ihnen hatte eine Million Dollar gekostet, aber sie waren
nicht stabil genug, um einem anstandigen Windstol? standzuhalten.

Ich habe mit Interesse notiert, dal® man erst nach Fertigstellung der grof3en Baseball-
Halle in Houston, Texas, herausfand, daf3 sie fir Baseball denkbar ungeeignet ist. An
schdnen Tagen kénnen namlich die Spieler hochfliegende Bélle nicht gegen das grelle
Oberlicht erkennen.

Ich beobachtete, dal? Geratehersteller ganz selbstverstandlich Gberall im Lande Re-
paraturwerkstatten errichten, weil sie - durch Erfahrung gewitzigt - davon ausgehen,
dan viele ihrer Maschinen noch wahrend der Garantiezeit kaputtgehen.

Nachdem ich den Beschwerden zahlloser Autofahrer Giber Mangel an ihren neuen
Autos gelauscht habe, war ich nicht mehr weiter erstaunt, als ich erfuhr, dafd man grob
gerechnet bei etwa einem Funftel aller Autos, die in den vergangenen Jahren von fiih-
renden Automobilfirmen hergestellt wurden, geféhrliche Produktionsfehler entdeckt
hatte.

Bitte nehmen Sie jetzt nicht an, ich sei ein stockkonservativer, scheelsichtiger
Mensch, der die modernen Menschen und ihre Werke verachtet, nur weil sie eben mo-

INur wenige Stunden nachdem wéhrend eines Festaktes in Anwesenheit des 6sterreichischen Baumi-
nisters am 6. November 1969 die vierte Wiener Donaubriicke durch Einsetzen des letzten Briickcnteiles
geschlossen worden war,knickten zwei der Haupttréager unter ohrenbetdubendem Larm ein. Die Briickenver-
kleidung ri3. Da man beflrchtete, dal? das ganze, mit einem Aufwand von uber 311 Millionen Mark errich-
tete Bauwerk in den Strom stiirzen wirde, muf3ten der Schiffsverkehr und der Betrieb der Donau-Uferbahn
eingestellt werden. (Anm. d. U.)



dern sind. Unféhigkeit kennt keine Grenzen - weder im Raum noch in der Zeit.

Macaulay zeichnet das Bild der britischen Marine im Jahre 1684, gestlitzt auf einen
Bericht von Samuel Pepys, so: "Die britische Marineverwaltung war ein Ungeheuer
an Verschwendungssucht, Korruption, Unfahigkeit und Tragheit...auf keine Schatzung
konnte man sich verlassen...Kein Vertrag wurde erfiillt...keine Kontrolle wurde durch-
gefuhrt...Einige der neuen Schlachtschiffe waren so morsch, dal® sie nur durch eilige
Reparaturen davor bewahrt werden konnten, an ihren Ankerpléatzen unterzugehen. Die
Matrosen erhielten ihren Sold so unregelmafig, daf3 sie froh waren, wenn sie einen
Wucherer fanden, der ihre Pfandscheine mit vierzig Prozent Abschlag ankaufte. Die
meisten Schiffe, die in Dienst standen, wurden von Offizieren kommandiert, die nicht
fur die See geboren waren.

Als Wellington die Liste der Offiziere prufte, die ihm 1810 fir den Feldzug in
Portugal zugeteilt worden waren, rief er: ich hoffe, daR der Feind angesichts dieser
Namen genauso zittert wie ich.

Richard Taylor, General im amerikanischen Blrgerkrieg, stellte, als er eine Schlacht
schilderte, fest: "Die Offiziere der Konféderation wul33ten tiber die Topographie...der
Umgebung der Stadt Richmond im Bereich eines Tagesmarsches nicht mehr als tber
die von Zentralafrika.

Robert E. Lee beschwerte sich einmal bitter dariiber, daf3 er nicht erreichen konnte,
daR seine Befehle ausgefuhrt wurden.

Fast wahrend des ganzen Zweiten Weltkriegs kampften die britischen Soldaten mit
Sprengstoffen, die den jeweils vergleichbaren deutschen Bomben und Granaten weit
unterlegen waren. Bereits seit Anfang 1940 wuldten englische Wissenschatftler, dald
durch bloRRes Hinzufligen von etwas pulverisiertem Aluminium die Sprengkraft der ver-
wendeten Explosionsstoffe auf einfache, billige Weise verdoppelt werden konnte.Doch
diese Erkenntnis wurde erst 1943 angewandt.

Wahrend desselben Krieges Uberpriifte der australische Kommandant eines Laza-
rettschiffes nach einer Uberholung die Wassertanks und stellte fest, daR sie innen mit
roter Bleifarbe gestrichen worden waren. Damit hatte man die ganze Besatzung vergif-
ten kénnen.

All dies - und Hunderte &hnlicher Falle - habe ich beobachtet, gelesen und gehort.
Ich habe die Allgegenwart der Unféahigkeit akzeptiert.

Ich wundere mich nicht mehr, wenn eine Mondrakete den Boden nicht verlafit, weil
man irgend etwas vergessen hat, irgend etwas bricht, irgend etwas nicht funktioniert
oder irgend etwas vorzeitig explodiert.

Ich bin nicht mehr weiter Uberrascht, wenn ich erfahre, dal3 ein von der Regierung
beschéftigter Eheberater homosexuell ist.

Ich gehe mittlerweile davon aus, daf? Politiker sich als unfahig erweisen, ihre Wahl-
versprechen zu erfullen. Ich nehme an, dal3 sie, wenn sie Uberhaupt etwas tun, wahr-



scheinlich die Versprechen ihrer Opponenten einlésen.

Diese Unfahigkeit wéare schon argerlich genug, wenn sie auf 6ffentliche Arbeiten,
auf die Politik, Raumfahrt und andere etwas entfernt liegende grof3e Gebiete mensch-
lichen Bemiihens beschrankt ware. Doch das ist sie nicht. Unfahigkeit ist eine nahelie-
gende, Uberall und jederzeit gegenwartige, alles verpestende Plage.

Wahrend ich diese Seite schreibe, telefoniert die Bewohnerin des benachbarten
Apartments. Ich kann jedes ihrer Worte verstehen. Es ist zehn Uhr abends, und der
Bewohner des Zimmers auf der anderen Seite hat sich wegen einer Erkéaltung frith ins
Bett gelegt. Ich hore seine periodischen Hustenanfalle. Wenn er sich im Bett umdreht,
hore ich die Federn quietschen. Ich lebe nicht etwa in einem schabigen Mietshaus,
sondern in einem teuren, modernen, aus Beton errichteten Wohnblock. Was ist mit den
Leuten los, die ihn entworfen und gebaut haben?

Kirzlich kaufte sich einer meiner Freunde eine Stichsdge und begann zu Hause,
damit einen Eisenbolzen zu zerschneiden. Schon beim zweiten Schnitt zersprang das
Séageblatt, und die verstellbare Halterung am Rahmen brach, so daf3 die Sage unbrauch-
bar war.

In der vergangenen Woche wollte ich auf der Bihne eines neuen High-School-
Horsaals ein Tonbandgerét benutzen. Ich konnte aber keinen Strom fiir das Geréat be-
kommen. Der Hausmeister sagte mir, daf3 es ihm im Verlauf eines Jahres trotz aller Be-
muahungen nicht gelungen sei, einen Schalter zu finden, mit dessen Hilfe er die Steck-
dosen auf der Bihne unter Strom setzen konnte. Inzwischen zweifelte er daran, daf sie
Uberhaupt ans Netz angeschlossen waren.

Heute morgen machte ich mich auf den Weg, um eine Tischlampe zu kaufen. In
einem grol3en Mébel- und Einrichtungsgeschéft fand ich eine Lampe, die mir gefiel.
Der Verkaufer wollte sie schon einpacken, aber ich bat ihn, sie vorher auszuprobieren
(inzwischen bin ich namlich vorsichtig geworden). Er war offensichtlich nicht daran
gewohnt, elektrische Gerate zu prifen, denn er brauchte einige Zeit, ehe er eine Steck-
dose fand. Schliel3lich stopselte er die Lampe ein, konnte sie aber nicht einschalten. Er
versuchte es mit einer anderen Lampe der gleichen Art - sie liel3 sich ebenfalls nicht
einschalten. Die ganze Serie hatte defekte Schalter. Ich verlieR das Geschaft.

Vor einiger Zeit bestellte ich sechzig Quadratmeter Isoliermatten aus Fiberglas fur
ein Landh&auschen, das ich renovieren wollte. Ich achtete darauf, daf3 die Verkauferin,
bei der ich die Bestellung aufgab, auch wirklich die richtige Menge aufschrieb. Verge-
bens! Die Baumaterialhandlung schickte mir eine Rechnung iber siebzig Quadratmeter
und lieferte neunzig.

Erziehung, oft gepriesen als Allheilmittel gegen alle Ubel, versagt offensichtlich
bei der Beseitigung von Unfahigkeit. Jeder dritte High-School-Absolvent kann nicht
einmal richtig lesen. In Colleges ist es heute allgemein Ublich Leselibungen fir Studi-
enanfanger abzuhalten. In einigen Colleges kdnnen zwanzig Prozent der jungen Stu-



denten nicht gut genug lesen, um ihre Lehrbiicher zu verstehen.

Ich erhielt regelméaRig Post von einer grof3en Universitat. Vor finfzehn Monaten hat
sich meine Adresse geéndert. Ich schickte der Universitat die Gibliche Mitteilung - die
Briefe gingen weiter an die alte Adresse. Nach zwei weiteren Mitteilungen und einem
Anruf ging ich personlich hin. Ich wies mit dem Finger auf die falsche Anschriftin ihrer
Liste, diktierte die neue Adresse und beobachtete, wie eine Schreibkraft sie eintrug. Die
Post ging weiter an die alte Adresse. Vor zwei Tagen ergab sich eine neue Situation.
Die Mieterin, die nach mir in die alte Wohnung eingezogen war und meine Post von
der Universitat erhalten hatte, rief mich an. Sie war inzwischen wieder umgezogen, und
meine Briefe gingen nun an ihre neue Adresse.

Wie ich schon sagte - ich hatte angesichts der allgegenwartigen Unfahigkeit langst
resigniert. Dennoch glaubte ich daran, daf? es ein Heilmittel geben mu3te, sofern es nur
gelange, die Ursache der Unfahigkeit zu entdecken. Ich begann mich umzuhdéren.

Erklarungen gab es genug.

Ein Bankier suchte die Schuld bei den Schulen: "Die Goren lernen heute nicht
mehr, wie man anstandig arbeitet.

Ein Lehrer tadelte die Politiker: "Bei so viel Unfahigkeit an der Spitze der Re-
gierung - was konnen Sie da schon vom gewdhnlichen Burger erwarten? Im Ubrigen
stemmen sie sich gegen unsere berechtigten Forderungen nach angemessenen Ausga
ben fir das Erziehungswesen. Wenn wir wenigstens in jeder Schule einen Computer
hétten ...

Ein Atheist beschuldigte die Kirche: “...betauben den Geist der Menschen mit Mar-
chen von einer besseren Welt und lenken sie von den praktischen Problemen ab.

Ein Kirchenmann klagte Radio, Fernsehen und Kino an:“...die vielen Zerstreuun-
gen des modernen Lebens haben die Menschen den moralischen Lehren der Kirche
entfremdet.

Ein Gewerkschafter machte die Manager verantwortlich:“...zu habgierig, um aus-
kémmliche Lohne zu zahlen. Kein Arbeiter kann bei diesen Hungerléhnen Interesse
fur seine Arbeit aufbringen.

Ein Manager schob alle Schuld auf die Gewerkschaften: "Dem Arbeiter ist heute
alles gleichgultig - er denkt an nichts anderes als an Lohnerhéhungen, Urlaub und
Ruhestandsbeziige.

Ein Individualist behauptete, da der Wohlfahrtsstaat eine allgemeine Gleichgultig-
keit verursache. Ein Sozialhelfer sagte mir, daf® die moralische Laxheit zu Hause und
der Zusammenbruch der Familie zu mangelndem Verantwortungsgefiihl gegentiber der
Arbeit fihren. Ein Psychologe dozierte, dal3 die friihe Unterdriickung sexueller Regun-
gen ein unbewul3tes Verlangen hervorrufe, im Leben zu versagen, um damit Schuldge-
fuhle abzureagieren. Ein Philosoph deklamierte: “Wir sind eben alle nur Menschen, da
muf es Unfalle geben.



Eine Unzahl verschiedener Erklarungen ist nicht besser als gar keine Erklarung. In
mir wuchs das unangenehme Gefiihl, dal3 ich das Ph&nomen der Unfahigkeit niemals
begreifen wirde.

Eines Abends schlielilich griibelte ich im Foyer wahrend der zweiten Pause eines
fade dargebotenen Stlickes Uber unfahige Schauspieler und Regisseure nach und kam
“dabei mit Dr. Laurence J. Peter ins Gesprach, einem Wissenschatftler, der sich viele
Jahre dem Studium der Unfahigkeit gewidmet hatte.

Die Pause war so kurz, dal3 er nicht mehr tun konnte, als meine Neugier zu we-
cken. Nach der Vorstellung besuchte ich ihn jedoch zu Hause und lauschte bis drei Uhr
morgens seiner klaren und aufregend originellen Darstellung einer Theorie, die endlich
meine Frage beantwortete: Warum Unfahigkeit, warum Inkompetenz?

Dr. Peter entlastete Adam, Agitatoren und den Zufall und prangerte eine Eigenheit
unserer Gesellschaft als die alleinige Antriebskraft der Unfahigkeit an.

Die Unfahigkeit, die Inkompetenz entschlisselt! Mir wurde ganz warm bei dem
Gedanken. Die nachste Stufe ware vielleicht die Beseitigung der Unfahigkeit.

Mit seiner charakteristischen Bescheidenheit hatte es Dr. Peter bisher dabei bewen-
den lassen, seine Entdeckung mit einigen Freunden und Kollegen zu diskutieren und
gelegentlich einmal eine Vorlesung Uber seine Forschungsarbeiten zu halten. Seine ge-
waltige Sammlung von Incompetentia, seine brillante Ubersicht tiber die Inkompetenz-
Theorien und Formeln waren jedoch nie im Druck erschienen.

“Méglicherweise wiirde mein Prinzip der Menschheit helfen”, sagte Dr. Peter, “aber
ich bin so entsetzlich mit den Ublichen Unterrichtsverpflichtungen und dem damit ver-
bundenen Papierkrieg beschaftigt. Dann gibt es noch die Sitzungen der Fakultatsko-
mitees und meine laufende Forschungstatigkeit. Irgendwann werde ich das Material
wohl ordnen und fiir eine Veréffentlichung vorbereiten, aber in den néchsten zehn bis
finfzehn Jahren werde ich dafur einfach keine Zeit haben!

Ich wies nachdricklich auf die Gefahren dieser Verzégerung hin, und schlieflich
war Dr. Peter zu einer Zusammenarbeit bereit: Er erklarte sich einverstanden, mir seine
ausfuhrlichen Forschungsberichtc und sein umfangreiches Manuskript zur Verfligung
zu stellen. Ich wollte alles zu einem Buch verarbeiten. Die folgenden Seiten geben nun
also Professor Peters Erlauterung seines Prinzips wieder - der tiefgriindigsten sozialen
und psychologischen Entdeckung des Jahrhunderts.

Haben Sie den Mut, das Buch zu lesen?

Haben Sie den Mut, in einer einzigen, blendenden Offenbarung den Grund dafur zu
erfahren, warum Schulen keine Weisheit spenden, Regierungen die Ordnung nicht auf-
rechterhalten kénnen, Gerichte keine Gerechtigkeit walten lassen, warum Wohlstand
noch lange nicht gliicklich macht, utopische Plane niemals das Land Utopia schaffen
kénnen?

Fassen Sie keinen voreiligen Entschluf3. Die Entscheidung, das Buch zu lesen, ist



unwiderruflich. Wenn Sie es lesen, werden Sie nie wieder lhren gegenwartigen Zustand
gesegneter Unwissenheit zuriickgewinnen. Sie werden nie wieder gedankenlos Vorge-
setzte verehren oder Untergebene beherrschen kdnnen. Niemals mehr! Einmal gehoért,
kann man das Peter-Prinzip nie wieder vergessen.

Was aber kénnen Sie durch die Lektlire gewinnen? Indem Sie die Unfahigkeit in
sich selbst Uberwinden und die Unféahigkeit anderer verstehen, kénnen Sie lhre eigene
Arbeit leichter bewdltigen, im Beruf vorwéartskommen und mehr Geld verdienen. Sie
kénnen schmerzhafte Krankheilen vermeiden. Sie kdnnen eine Fihreruersonlichkeit
werden. Sie kénnen Ihre Mul3e geniel3en. Sie kbnnen lhre Freunde erfreuen und lhre
Feinde verwirren. lhre Kinder beeindrucken und Ihre Ehe bereichern und neu beleben.

Kurz - diese Kenntnis wird lhr Leben revolutionieren, vielleicht sogar retten.

Wenn Sie also den Mut aufbringen, lesen Sie weiter, beachten, lernen und nutzen
Sie das Peter-Prinzip.

1 Das Peter-Prinzip

Ich glaube, ich rieche eine Ratte.
CERVANTES

Als kleiner Junge hérte ich, dal? hochgestellte Persdnlichkeiten stets genau wissen,
was sie tun. »Peter«, sagte man mir, »je mehr du weifldt, um so mehr erreichst du.«
Also blieb ich auf der Schule bis zum College-Examen, und als ich ins Berufsleben
trat, klammerte ich mich krampfhaft an jene Vorstellung und meine frische Lehrbe-
fugnis. Wahrend meines ersten Unterrichtsjahres regte ich mich dartber auf, daf3 eine
Anzahl Lehrer, Schuldirektoren, Schulrate und Oberschulréate keine Ahnung von ihren
beruflichen Pflichten zu haben schienen und sich als unfahig erwiesen, ihre Aufgaben
zu erfillen. So war es beispielsweise die Hauptsorge meines Direktors, dal3 alle Son-
nenblenden an den Fenstern in gleicher Hohe waren, daf3 in den KlassenrAumen Ruhe
herrschte und daf? niemand die Rosenbeete betrat oder auch nur in ihre Nahe kam. Das
Hauptinteresse des Oberschulrats war, dafl3 keine Minoritatengruppe, wie fanatisch sie
sich auch gebardete, jemals beleidigt wurde und daR alle amtlichen Formulare recht-
zeitig ausgefullt wurden. Die Erziehung der Kinder interessierte den Verwaltungsmann
nur am Rande.

Anfanglich nahm ich an, daf3 dies eine spezielle Schwéache jener Schulbehdrde war,
in deren Bereich ich unterrichtete, und bewarb mich deshalb um die Anstellung in einer
anderen Gegend. Ich flillte die entsprechenden Formulare aus, fligte die erforderlichen
Dokumente bei und erfillte bereitwillig alle Forderungen der Burokratie. Einige Wo-
chen spater kam meine Bewerbung mit sdmtlichen Dokumenten zurtick.



Nein - mit meinen Unterlagen war alles in Ordnung; die Formulare waren korrekt
ausgefullt; ein offizieller Eingangsstempel zeigte, dal3 sie alle in ordnungsgemalRein
Zustand eingetroffen waren. In einem Begleitschreiben aber hiel3 es: »Nach den neuen
Bestimmungen dirfen solche Antrage von der Erziehungsbehorde nur dann angenom-
men werden, wenn sie bei der Post als Einschreiben registriert sind, weil nur so eine
sichere Ubermittlung gewéhrleistet werden kann. Wir bitten Sie deshalb, die Unterla-
gen der Behdrde erneut einzureichen und dieses Mal darauf zu achten, daRR der Brief
eingeschrieben abgeht.«

Mir kam der Verdacht, dal3 meine Schulbehdrde in puncto Unfahigkeit kein Mono-
polbetrieb war.

Als ich mich weiter umsah, stellte ich fest, daf3 es in jeder Organisation eine Anzahl
Menschen gab, die unfahig waren, ihrer Arbeit gerecht zu werden.

Ein universales Phanomen
Berufliche Unfahigkeit gibt es Uberall. Haben Sie es schon bemerkt? Wahrscheinlich
haben wir alle das schon festgestellt.

Wir sehen wankelmutige Politiker, die sich in der Pose des entschlossenen Staats-
mannes gefallen, und die »amtliche Quelle«, die fur ihre falschen Informationen die
»gegebenen Unwagbarkeiten« verantwortlich macht. Zahllos sind die Angestellten der
offentlichen Hand, die frech und trage sind; die militarischen Befehlshaber, deren fei-
ges Benehmen ihr Geschwatz von Heldentaten Liigen straft; die Gouverneure, deren
angeborene Servilitat sie hindert, wirklich zu regieren. Wir sind schon so verdorben,
daf es fir uns den unmoralischen Geistlichen, den korrupten Richter, den inkonsequen-
ten Anwalt, den Autor, der nicht schreiben, und den Englischlehrer, der das Alphabet
nicht kann, einfach nicht gibt. An den Universitaten beobachten wir, wie Verlautba-
rungen von Verwaltungsbeamten autorisiert werden, deren eigene Amtsmitteilungen
hoffnungslos verworren sind; wir hdren Vorlesungen von Lehrern, die nur murmeln
kénnen oder unverstandliches Zeug reden.

Nachdem ich so Unféhigkeit auf allen Stufen Jeder Hierarchie - ob in der Politik, im
Justiz-, im Erziehungswesen oder in der Industrie - beobachtet hatte, stellte ich die Hy-
pothese auf, dald der Grund irgendwo in den Regeln zu suchen sein misse, nach denen
die Beschaftigten auf die verschiedenen Positionen verteilt werden. So begann meine
ernsthafte Erforschung des Problems, auf welche Weise Angestellte in den Hierarchien
aufsteigen und was mit ihnen nach einer Beférderung geschieht.

Fur meine wissenschaftlichen Daten wurden Hunderte von Fallstudien gesammelt.
Hier drei typische Beispiele.



AKTE KOMMUNALVERWALTUNG, FALL NR. 17. J. S. MinioA war Abteilungslei-

ter der Behorde fur 6ffentliche Arbeiten der Stadt Excelsior. Er war bei den leitenden
Ménnern der Stadtverwaltung wegen seiner auf3erordentlichen Freundlichkeit sehr be-
liebt.

»lch schatze Minion«, sagte der Chef der Behérde. »Er hat ein sicheres Urteil und
ist immer freundlich und umgéanglich.«

Minions Benehmen war seiner Stellung angemessen. Niemand verlangte von ihm,
daf er eine bestimmte Politik vertrat, und deshalb ergaben sich auch keine Reibungs-
punkte mit seinen Vorgesetzten.

Als der Chef der Behorde in den Ruhestand trat, wurde Minion sein Nachfolger.
Minion bemuhte sich weiterhin, mit jedermann gut Freund zu sein. Er gab jede Anre-
gung von oben unverziglich an seine Abteilungsleiter weiter. Daraus ergab sich bald
ein allgemeines Durcheinander und eine standige Revision aller Planungen, was die ge-
samte Behdrde innerhalb kurzer Zeit zur Verzweiflung brachte. Es hagelte Beschwer-
den von selten des Burgermeisters und anderer Wirdentréager, von Steuerzahlern und
der zustandigen Gewerkschatft.

Doch Minion sagte weiterhin ja und amen zu allem und gab weiterhin jeden Wunsch
seiner Vorgesetzten geflissentlich an seine Untergebenen weiter. Dem Titel nach Chef
der Behdrde, leistete er in Wirklichkeit kaum mehr als die Arbeit eines Biiroboten. Die
Behdorde Uberschritt regelmafig ihr Budget, ohne dabei ihr Arbeitsprogramm zu bewal-
tigen. Kurz, Minion, ein ausgezeichneter Abteilungsleiter, wurde zu einem unfahigen
Behdordenchef.

AKTE DIENSTLEISTUNGSBETRIEBE FALL NR. 3. E. Tinker war als Lehrling der Au-
toreparaturwerkstatt G. Reece aul3ergewohnlich eifrig und intelligent und wurde nach
kurzer Zeit Geselle. Es zeigte sich bald, daf er ein ungewothnliches Geschick darin
besal3, versteckte Fehlerquellen zu entdecken, und auf3erordentliche Geduld bei ihrer
Beseitigung aufbrachte. Er wurde zum Leiter der Reparaturwerkstatt befordert.

Jetzt aber erwies sich sein Interesse fur mechanische Gerate und sein Hang zum
Perfektionismus als Schwéche. Er kimmerte sich selber um jede Reparatur, die ihn
interessierte, ohne Ricksicht darauf, ob die Werkstatt mit Arbeit Gberh&auft war. »Wir
werden es schon irgendwie schaffen«, sagte er und legte das Werkzeug nicht eher aus
der Hand, bis er mit seiner Arbeit vollig zufrieden war.

Er fummelte sténdig irgendwo herum und war selten an seinem Schreibtisch zu
finden. Meistens lag er unter irgendeinem Auto, wahrend der Mann, der eigentlich
diese Arbeit tun sollte, mit den Handen in der Tasche daneben stand und zusah. Die
Ubrigen Arbeiter saRen herum und warteten darauf, dal3 ihnen eine neue Beschéftigung

2Einige Namen wurden geéndert, um die Schuldigen zu schiitzen



zugeteilt wurde. Kein Wunder, daf3 die Werkstatt standig tberlastet und in Unordnung
war und daR3 die Termine haufig nicht eingehalten wurden.

Tinker konnte sich nicht vorstellen, dafd dem Durchschnittskunden Perfektion herz-
lich gleichgultig ist - er will sein Auto punktlich zuriickhaben. Er konnte nicht begrei-
fen, dafl3 den meisten seiner Leute die Lohntlte wichtiger war als ein Motor, Tinker
kam deshalb weder mit seinen Kunden noch mit seinen Untergebenen zurecht. Er war
ein fahiger Mechaniker und wurde zu einem unféhigen Werkstattleiter.

AKTE MILITAR, FALL NR. 8. Sehen wir uns den Fall des verstorbenen Generals A.
Goodwin an. Seine herzliche, unkonventionelle Art, seine urwiichsigen Reden, seine
Verachtung kleinlicher Anordnungen und sein unzweifelhafter personlicher Mut mach-
ten ihn zum Idol seiner Manner. Er flhrte sie zu vielen wohlverdienten Siegen.

Als Goodwin zum Feldmarschall beférdert wurde, hatte er es nicht mehr mit einfa-
chen Soldaten, sondern mit Politikern und verbiindeten Generalissimi zu tun.

Er wollte sich dem erforderlichen Protokoll nicht anpassen. Die tblichen Hoflich-
keitsfloskeln und Schmeicheleien gingen ihm nicht von der Zunge. Er stritt sich mit al-
len Wirdentragern und lag gelegentlich tagelang betrunken und verdrossen in seinem
Wohnwagen. Die Leitung des Krieges entglitt seinen Handen und wurde von seinen
Untergebenen tibernommen. Er war in eine Position erhoben worden, die er nicht aus-
fullen konnte.

Ein wichtiger Hinweis

Nach einiger Zeit stellte ich fest, daR alle diese Falle ein gemeinsames Charakteristi-
kum aufwiesen. Alle Beschéftigten waren von einer Position, fir die sie die erforder-
liche Befahigung besal3en, in eine Stellung befoérdert worden, fur die sie ungeeignet
waren. Ich erkannte, daf? dies friher oder spéater jedem Angehdrigen in jeder Hierar-
chie widerfahren kann.

AKTE HYPOTHETISCHEFALLE, FALL NR. 1. Nehmen wir an, Sie besitzen eine Pil-
lenfabrik, die Perfekt-Pillen AG. lhr leitender Pillendreher stirbt an einem durchbro-
chenen Magengeschwir, und Sie brauchen einen Nachfolger. Nun sehen Sie sich unter
der Schar ihrer einfachen Pillendreher um.

Fréaulein Oval, Frau Zylinder, Herr Ellipse und Herr Kubus zeigen alle verschiede-
ne Grade der Unféhigkeit. Da sie fur eine Beférderung nicht in Frage kommen, werden
Sie, von allen anderen Uberlegungen einmal abgesehen, Herrn Kugel zum Oberpillen-
dreher ernennen.

Nehmen wir weiter an, Herr Kugel erweist sich als fahiger Oberpillendreher. Wenn
spater Ihr Meister, Zapfchen, zum Produktionschef aufsteigt, wird Kugel vermutlich
seinen Platz einnehmen.
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Wenn sich dagegen zeigt, dal? Kugel ein unfahiger Vorarbeiter ist, wird er nicht
weiterbeférdert werden. Er hat erreicht, was ich als seine »Stufe der Unfahigkeit, seine
Stufe der Inkompetenz« bezeichnen mdchte. Er wird bis zum Ende seines Berufslebens
darauf sitzenbleiben.

Manche Arbeiter, wie beispielsweise Ellipse oder Kubus, erreichen ihre Stufe der
Unfahigkeit bereits auf der untersten Ebene und haben niemals Aussicht auf Beforde-
rung. Andere, wie Kugel (von dem wir annehmen wollen, er sei als Vorarbeiter unge-
eignet), erreichen sie nach einer einzigen Beférderung.

E. Tinker, der Mann in der Reparaturwerkstatt, erreichte seine Stufe der Unféhig-
keit auf der dritten Etage der Hierarchie. General Goodwin erklomm seine Inkompetenz-
Position erst an der obersten Spitze der Hierarchie.

So fuihrte mich mein Studium vieler hundert Falle beruflicher Unféhigkeit zur For-
mulierung desPeter-Prinzips:

In einer Hierarchie neigt jeder Beschéftigte dazu,
bis zu seiner Stufe der Unfahigkeit aufzusteigen.

Eine neue Wissenschaft!
Nachdem ich das Prinzip formuliert hatte, wurde mir klar, dal® ich unversehens eine
neue Wissenschaft begrindet hatte: die Hierarchologie, das Studium der Hierarchien.
Der Begriff »Hierarchie« wurde urspriinglich gepragt, um ein System kirchlicher
Herrschaft zu beschreiben, bei dem Priester entsprechend ihrem Rang eingestuft waren.
In der heutigen Bedeutung versteht man darunter jede Organisation, deren Mitglieder
oder Beschéftigte nach Rang, Wiirde oder Klassenzugehdrigkeit eingestuft sind.
Hierarchologie, obgleich eine ziemlich junge Wissenschaft, findet offensichtlich
ein breites Betatigungsfeld im Bereich der 6ffentlichen und privaten Verwaltung.

Das geht auch Sie an!
Mein Prinzip ist der Schliissel zum Versténdnis aller hierarchischen Systeme und damit
gleichzeitig zum Versténdnis der gesamten Struktur unserer Zivilisation.

Einige wenige Exzentriker versuchen, sich den Fangen der Hierarchien zu entzie-
hen, doch jeder, der dem Geschéftsleben, der Industrie, der Politik, den Gewerkschaften
angehort, den Streitkraften, den Kirchen oder dem Erziehungswesen, ist ihnen ausge-
liefert. Sie alle sind dem Peter-Prinzip unterworfen.

Viele von ihnen kommen sicherlich in den Genuf3 von ein oder zwei Beférderungen
und steigen dabei von einer Kompetenzstufe zu einer héheren auf. Die Fahigkeit in der
neuen Position qualifiziert sie fuir einen weiteren Aufstieg. Doch fir jedes Individuum,
fur Sie genau wie fur mich, bedeutet die allerletzte Beférderung den Wechsel von der
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Stufe der Fahigkeit zu einer Stufe der UnfahigReit.

Median

unfihig miRig befdhigt befihigt

Genligend Zeit und gentigend Rangstufen in einer Hierarchie vorausgesetzt, steigt jeder
Beschaéftigte bis zu seiner Stufe der Inkompetenz auf und verharrt dort. Peters Schluf3-
folgerung daraus lautet:

Nach einer gewissen Zeit wird jede Position von einem Mitarbeiter besetzt, der un-
fahig ist, seine Aufgabe zu erfullen.

Wer macht die Arbeit?

Man wird natirlich kaum ein System finden, in dem jeder Mitarbeiter seine Stufe der

Unfahigkeit bereits erreicht hat. In den meisten Fallen wird immer noch etwas geleistet,

um die angeblichen Aufgaben zu erflllen, fiir deren Erledigung die Hierarchie existiert.
Die Arbeit wird von den Mitarbeitern erledigt, die ihre Stufe der Inkompetentz noch

nicht erreicht haben.

2 Das angewandte Prinzip

Aus der Schule plaudern.
J.HEYwWOOD

Die Untersuchung einer typischen Hierarchie, namlich des Schulsystems der Stadt Ex-
celsior, zeigt, wie das Peter-Prinzip innerhalb des Lehrberufes funktioniert.

Wenn Sie sich diese Beispiele ansehen, werden Sie die Hierarchologie innerhalb
jeder etablierten Organisation verstehen.

3Die Phanomene der »gerauschlosen Sublimierung« (oft als »die Treppe hinauffallen« umschrieben) und
der »seitlichen Arabeske« sind nicht etwa - wie der ungeschulte Beobachter annehmen kénnte - Ausnahmen
von diesem Prinzip. Es sind lediglich Pseudobeférderungen, mit denen wir uns in Kapitel 3 beschaftigen
werden.
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Fangen wir mit den ganz normalen Klassenlehrern an. Ich méchte sie fur diese
Untersuchung in drei Gruppen einteilen: befahigt, mafig befahigt und unféahig.

Aus der Verteilungstheorie, die durch die Praxis bestatigt wird, ergibt sich, dafl
sich die Lehrer in unterschiedlicher Starke auf diese Gruppen verteilen: die Mehrzahl
ist maRig befahigt, kleinere Gruppen sind sehr befahigt beziehungsweise véllig unfa-
hig fur ihren Beruf. Die Graphik verdeutlicht die Verteilung.

Der Fall des Konformisten

Ein unfahiger Lehrer kommt fir eine Beférderung nicht in Frage. Dorothea D. Dit-
to beispielsweise war eine typische Durchschnittsstudentin. Ihre Hausaufgaben waren
entweder Plagiate von Lehrbiichern und Zeitschriften oder Nachschriften der Vorlesun-
gen. Sie tat stets genau das, was von ihr verlangt wurde - nicht mehr, nicht weniger.
Sie wurde als fahige Studentin angeselienAbschluf3examen an der Padagogischen
Hochschule von Excelsior bestand sie mit Auszeichnung.

Als Lehrerin unterrichtete sie genauso, wie sie selber unterrichtet worden war. Sie
folgte gewissenhaft dem Lehrbuch sowie dem Lehr- und Stundenplan.

Sie erledigte ihre Aufgabe recht gut, geriet aber sofort in Schwierigkeiten, wenn
keine Vorschrift und kein Prazedenzfall vorhanden waren. Als einmal ein Wasserrohr
platzte und der Boden des Klassenraumes nach kurzer Zeit unter Wasser stand, unter-
richtete Miss Ditto seelenruhig weiter, bis der Direktor hereinstiirzte und die Kinder
rettete.

»Miss Ditto«, rief er, »im Namen des Schulrates! Das Wasser steht bereits acht
Zentimeter hoch. Warum in aller Welt ist Ihre Klasse noch immer in diesem Raum?«

»lch habe keine Alarmglocke gehért, obwohl ich, wie Sie wissen, auf solche Dinge
sehr sorgfaltig achte. Ich bin Gberzeugt davon, dafl? Sie sie nicht eingeschaltet hatten.«

Sprachlos angesichts ihrer standhaften Weigerung, ihm zu folgen, besann sich der
Direktor auf eine Bestimmung des Schulgesetzes, die ihn erméchtigte, bei aul3erordent-
lichen Ereignissen Notanweisungen zu erteilen, und fuhrte die durchnéfiten Kinder ins
Freie.

Obgleich Miss Ditto niemals gegen eine Regel versto3t oder sich einer Anordnung
widersetzt, geréat sie haufig in Schwierigkeiten und wird niemals beftérdert werden.
Obgleich eine fahige Studentirgt sie ihre Stufe der Unfahigkeit bereits als Klassen-
lehrerin erreicht und wird folglich wahrend ihrer gesamten Lehrtatigkeit auf dieser
untersten Ebene bleiben

Die brauchbare Mehrheit

Die meisten jungen Lehrer sind einigermalRen befahigt oder sogar kompetent (vgl. den
Bereich von B bis D in der Graphik) und sind deshfilbeine Beférderung geeignet
Betrachten wir einen solchen Fall.
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Eine verborgene Schwéache

N. Beeker war ein fahiger Student und wurde ein beliebter Lehrer fir Naturwissen-
schaften. Sein Unterricht und die Arbeit im Labor waren hochinteressant. Seine Schiiler
arbeiteten gern mit ihm zusammen und hielten das Labor in Ordnung. Verwaltungsar-
beit lag Mr. Beeker dagegen nicht, aber diese Schwéche wurde in den Augen seiner
Vorgesetzten durch seinen Erfolg als Lehrer wettgemacht.

Beeker wurde zum Chef des naturwissenschaftlichen Departments ernannt und
muf3te nun alles wissenschaftliche Arbeitsmaterial fur den Unterricht anfordern und
umfangreiche Listen fiihrerSeine Unfahigkeit hierfiir war evidenflrei Jahre lang
bestellte er standig neue Bunsenbrenner, aber keine Schlauche, um sie anzuschlieRen.
Als die alten unbrauchbar wurden, konnten immer weniger Brenner benutzt werden,
obwohl neue Gerate stapelweise in den Schrénken lagen. Beeker kommt fiir eine wei-
tere Beforderung nicht in FragBeine letzte Position bringt Aufgaben mit sich, fur die
er unfahig ist.

Weiter oben in der Hierarchie

B. Lunt war ein fahiger Student, Lehrer und Department-Chef und wurde zum stellver-
tretenden Direktor ernannt. Er fand in dieser Stellung den richtigen Ton im Umgang mit
Lehrern, Schilern und Eltern und erwies sich seinen Aufgaben intellektuell gewachsen.
Seine weitere Beférderung zum Direktor blieb nicht aus.

Bis dahin hatte er nie direkt mit den Mitgliedern der Schulbehérde oder mit dem
fur den Distrikt zustédndigen Oberschulrat zu tun gehabt. Es zeigte sich bald, dal3 er
nicht iber das notwendige Fingerspitzengefiihl im Umgang mit hdheren Beamten ver-
fugte. Er liel den Oberschulrat warterum einen Streit zwischen zwei Kindern zu
schlichten. Wahrend er einen kranken Lehrer verteahallte er die Sitzung des Lehr-
planausschusses, die von dem Schulrat einberufen worden war.

Er kimmerte sich so intensiv um seine Schule, daf? ihm keine Energie mehr fir die
Mitarbeit in den kommunalen Organisationen blieb. Er lehnte die Angebote ab, Vor-
sitzender des Programmausschusses im Lehrer-Eltern-Verein, Prasident der Liga zur
Verschonerung der Gemeinde und Berater des Komitees fir Sauberkeit in der Literatur
zu werden.

Seine Schule verlor die Unterstiitzung der Gemeinde, und er fiel beim Oberschulrat
in Ungnade. Es kam so weit, daR Lunt in der Offentlichkeit und bei seinen Vorgesetz-
ten in den Ruf eines unféahigen Schuldirektors geriet. Als der Posten des Schulrates frei
wurde, lehnte es die Schulbehdrde ab, ihn Lunt zu geben. Er wird deshalb bis zu seiner
Pensionierung ein unglicklicher und unféhiger Direktor bleiben.

DER AUTOKRAT. R. Driver hatte sich als fahiger Student, Lehrer, Departmentchef,
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stellvertretender Direktor und Direktor erwiesen. Er wurde zum Schulrat befordert.
Wahrend er bis dahin nur die Ansichten der Schulbehdrde zu interpretieren hatte und so
erfolgreich wie moglich in seiner Schule verwirklichen muf3te, sollte er nun als Schul-
rat an der Formulierung der Bildungspolitik teilnehmen und sich dabei demokratischer
Gepflogenheiten bedienen.

Aber Driver mil3fielen demokratische Spielregeln. Er berief sich auf seinen Ex-
pertenstatus. Er belehrte die Mitglieder der Schulbehdérde in dem gleichen Ton, den
er seinen Schilern gegenuber als Klassenlehrer angeschlagen hatte. Er versuchte die
Behorde ebenso zu beherrschen wie friiher seine Leute in der Schule.

In der Behdrde betrachtet man Driver nun als unfahigen Schulrat. Eine weitere Be-
forderung ist ausgeschlossen.

BALD ERLEDIGT. G. Spender war ein fahiger Student, Englischlehrer, Department-
chef, stellvertretender Direktor und Direktor. Dann arbeitete er sechs Jahre lang zufrie-
denstellend als Schulrat - patriotisch, diplomatisch, verbindlich und Gberall beliebt. Er
wurde zum Oberschulrat ernannt. In dieser Funktion muf3te er sich um die Schulfinan-
zen kiimmern und stellte bald fest, daf3 er hier vollig verloren war.

Vom Beginn seiner Lehrtétigkeit an hatte sich Spender nie den Kopf tiber Geldfra-
gen zerbrochen. Seine Frau hahm seinen Gehaltsscheck entgegen, bezahlte séamtliche
Haushaltsausgaben und gab ihm jede Woche ein Taschengeld.

In der neuen Position blieb Spenders Unféahigkeit im Umgang mit Geld nicht lan-
ge verborgen. So kaufte er beispielsweise eine groRe Anzahl Lernmaschinen von einer
unseridsen Firma, die uber Nacht pleite machte, ohne auch nur ein einziges Programm
fur diese Maschine produziert zu haben. Dann lie3 Spender jedes Klassenzimmer in der
Stadt mit einem Fernsehgerat ausriisten, obgleich die einzigen Programme, die man in
dieser Gegend empfangen konnte, nur fir Mittelschulen bestimmt waren. Spender hat-
te seine Stufe der Unfahigkeit erklommen.

Ein anderer Aufstiegsmechanismus

Die bisherigen Beispiele sind typisch fur den »linearen Aufstieg«. Es gibt aber auch
einen anderen Weg nach oben, die »Stabsversetzung«. Der Fall von Miss T. Totland ist
dafir typisch.

Miss Totland, die eine fahige Studentin und eine ausgezeichnete Volksschullehrerin
war, wurde an eine padagogische Hochschule versetzt. Hier sollte sie nicht mehr Schu-
ler, sondern junge Lehrer unterrichten. Dennoch bediente sie sich dabei der Methoden,
mit denen sie bei kleinen Kindern soviel Erfolg gehabt hatte.

Wenn sie sich mit den Lehrern einzeln oder in Gruppen unterhielt, sprach sie sehr
langsam und deutlich. Sie verwendete bevorzugt ein- und zweisilbige Worter. Sie er-
klarte jedes Problem mehrmals mit unterschiedlichen Worteil, um sicher zu sein, dal3 es
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auch wirklich jeder verstanden hatte. Dabei zeigte sie standig ein strahlendes Lacheln.

Die Lehrer argerten sich Uber das, was sie als falsche Freundlichkeit empfanden,
und Uber die leutselige Art. Ihre starke Abneigung fuhrte dazu, daf3 sie, statt Miss Tot-
lands Anregungen nachzukommen, viel Zeit damit verbrachten, Entschuldigungen da-
flr zu ersinnen, warum sie es nicht taten.

So erwies sich, dall Miss Totland fur den Umgang mit jungen Volksschullehrern
ungeeignet war. Sie kam deshalb fir eine weitere Beférderung nicht in Betracht und
blieb als Ausbilderin fur Volksschullehrer auf ihrer Stufe der Unféhigkeit stehen.

Sie sind der Richter
Sie kdnnen &hnliche Falle in jeder Hierarchie finden. Sehen Sie sich an lhrem Ar-
beitsplatz um und suchen Sie die Leute heraus, die ihre Stufe der Unfahigkeit bereits
erreicht haben. Sie werden feststellen, daR in jeder Hierad@htgchlagsahne so lange
hochsteigt, bis sie sauer wirBlicken Sie in den Spiegel und fragen Sie sich, ob ...

Nein! Sie wollen sicherlich lieber wissen, ob es keine Abweichungen von diesem
Prinzip gibt, ob man seiner Wirkung nicht entfliehen kann. Ich werde diese Fragen in
den folgenden Kapiteln untersuchen.

3 Scheinbare Abweichungen

Wenn eine Sache schiefgeht,

findet der Schuldige immer Ausflichte
und versucht, die Zahl seiner Richter
so klein wie mdglich zu halten.

J. DRYDEN

Viele, denen ich das Peter-Prinzip erlautert habe, sind nicht bereit, es anzuerkennen.
Sie suchen angstlich - und nach ihrer Meinung manchmal mit Erfolg - nach Licken in

meiner hierarchologischen Theorie. Deshalb mdchte ich an dieser Stelle eine Warnung
aussprechen. Lassen Sie sich von scheinbaren Ausnahmen nicht ins Bockshorn jagen.

Scheinbare Abweichung Nr. 1:
die gerauschlose Sublimierung

»Was mit Walter Blocketts Beférderung los war? Er war hoffnungslos unféhig, ein
sogenannter Engpaf3. Deshalb liel3 ihn die Geschéftsleitung die Treppe hinauffallen,
um ihn aus dem Weg zu schaffen.«
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Solche Bemerkungen hdre ich oft. Lassen Sie uns dieses Phanomen untersuchen,
das ich diegerauschlose Sublimierurgenannt habe. Wurde Blockett von einer Stu-
fe der Unfahigkeit auf eine der Fahigkeit versetzt? Nein. Er wanderte lediglich von
einem unproduktiven Posten auf einen anderen. Hat er nun etwa einen gréfl3eren Ver-
antwortungsbereich als friilher? Nein. Leistet er in der neuen Stellung mehr als friiher?
Ebenfalls nein.

Die gerauschlose Sublimierung ist eine Pseudobeférdeiingge Mitarbeiter vom
Blockett-Typ glauben tatsachlich, sie waren in den Genuf3 einer echten Befdrderung
gekommen; anderen dammert die Wahrheit. Doch der eigentliche Zweck einer Pseud-
obefdrderung liegt darilBeobachter auRerhalb der Hierarchie zu tduschélenn das
erreicht wird, gilt das Mandver als gelungen.

Der erfahrene Hierarchologe wird durch solche Tricks naturlich niemals getauscht.
Hierarchologisch kann man nur den Aufstiean einer Stufe der Kompeteals echte
Beforderung anerkennen.

Welche Auswirkungen hat eine erfolgreiche Pseudobeférderung? Nehmen wir ein-
mal an, Kickly, Blocketts Arbeitgeber, ist noch kompetent. Durch die Versetzung von
Blockett schlagt er drei Fliegen mit einer Klappe:

1. Erverbirgt den MiRerfolg seiner Personalpolitik. Das Eingestéandnis, daf3 Blockett
unféhig war, kénnte Beobachter sonst zu dem Urteil verfiihren, Kickly héatte
schon bei der letzten Beférderung merken missen, Blockett sei nicht der richti-
ge Mann. Doch eine gerauschlose Sublimierteutfertigt die vorangegangene
Beforderungselbstverstandlich nur in den Augen der anderen Angestellten und
ungeschulter Beobachter, nicht dagegen im Urteil des Hierarchologen).

2. Das Betriebsklima wird verbessert. Zumindest einige Altgestellte werden sich
sagen: »Wenn selbst Blockett beférdert wird, habe ich auch noch einige Chan-
cen.«Eine gerduschlose Sublimierung dient deshalb als Stimulans fur viele an-
dere Mitarbeiter

3. Die Hierarchie wird geschiitzt. Obwohl Blockett unfahigdatf er nicht gefeu-
ert werden weil er vermutlich immer noch genug tber Kickiys Geschaftsge-
heimnisse weil3, um im Dienst eines Konkurrenten gefahrlich zu werden.

Ein allgemeines Phanomen

Die Hierarchologie lehrt uns, daf3 es in jeder blihenden Organisation innerhalb der
Fuhrungsspitze eine Menge trockenes Holz gibt, eine Anzahl von geréauschlos Subli-
miertcn und von Kandidaten fiir dieses Verfahren. In einer bekannten Geratefabrik gibt
es dreiundzwanzig Vizeprasidenten!
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Ein paradoxes Ergebnis!

Die Waverley-Radiogesellschaft ist bekannt fir den Einfallsreichtum ihrer Produkti-
onsabteilung. Dies ist ein Erfolg der gerauschlosen Sublimierung. Waverley versetzt
namlich alle einfallslosen, unproduktiven und berfliissigen Mitarbeiter in ein prunk-
volles, mit einem Aufwand von drei Millionen Dollar errichtetes Verwaltungszentrum.

In diesem Buropalast gibt es keine Kameras, Mikrofone oder Sendeanlagen. Er
liegt sogar meilenweit von dem né&chsten Studio der Gesellschaft entfernt. Dennoch
herrscht in diesem Verwaltungszentrum standig emsige Betriebsamkeit. Endlose Be-
richte werden verfafit, graphische Ubersichten produziert und Verabredungen fiir Kon-
ferenzen getroffen.

Kirzlich wurde eine Umgruppierung im oberen Management angekindigt. Vier
Vizeprasidenten wurden durch acht Vizeprasidenten und einen dem Prasidenten unter-
stellten, koordinierenden Direktionsassistenten ersetzt.

Wir sehen also, dal3 die gerduschlose Sublimiedergy Zweck dienen kann, den
Arbeitern die Drohnen vom Hals zu schaffen

Scheinbare Abweichung Nr. 2:
die seitliche Arabeske

Eine weitere Art von Pseudobeférderung ist die seitliche Arabeske. Ohne einen ho-
heren Rang - und manchmal auch ohne eine Gehaltserhéhung - wird dem unféhigen
Mitarbeiter ein neuer und langerer Titel verliehen und ein neuer Arbeitsplatz in einem
entfernten Winkel des Gebaudes zugewiesen.

R. Filewood versagte als Birochef der Cardley-Schreibwaren AG. Nach einer seit-
lichen Arabeske durfte er bei gleichem Gehalt als »Koordinator fiir innerbetriebliche
Kommunikation« die Ablage der zweiten Kopien der zwischen den einzelnen Abtei-
lungen ausgetauschten Aktennotizen Uberwachen.

AKTE AUTOMOBILINDUSTRIE, FALL NR. 8 Die Wheeler-Autozubehtr AG hat die
seitliche Arabeske fast bis zur Perfektion entwickelt. Der Wheeler-Konzern ist in vie-
le, regional selbstandig arbeitende Abteilungen gegliedert. Bei meiner letzten Untersu-
chung stellte ich fest, daf? funfundzwanzig leitende Angestellte als regionale Vizepra-
sidenten in die Provinz verbannt worden waren.

Die Gesellschaft hatte unter anderem ein Hotel gekauft und einen ihrer oberen Ma-
nager mit der Leitung beauftragt. Ein weiterer Uberfliissiger Vizeprasident wurde drei
Jahre lang damit beschéaftigt, die Geschichte des Unternehmens zu schreiben. Meine
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Schlu3folgerungle groRRer eine Hierarchie, um so einfacher ist die seitliche Arabeske

EIN FALL FREIEN SCHWEBENS Die komplette zweiundachtzigkdpfige Mannschaft
einer kleinen Behdrdenabteilung wurde einer anderen Abteilung angegliedert. Zurtick
blieb nur der Direktor, ein Sechzehntausend-Dollar-Mann, ohne Arbeit und ohne je-
mand, den er zu beaufsichtigen hatte. Wir haben hier den seltenen Fall einer hierarchi-
schen Pyramide, die nur noch aus ihrem Schluf3stein besteht - frei schwebend, ohne
stutzenden Unterbau! Diesen interessanten Zustand nenne idredeohwebenden
Gipfel

Scheinbare Abweichung Nr. 3:
Peters Umkehrung

Einer meiner Freunde reiste kirzlich durch ein Land, in dem der Verkauf alkoholischer
Getranke Staatsmonopol ist. Kurz vor seiner Heimreise ging er in einen staatlichen
Schnapsladen und erkundigte sich, welche Menge alkoholischer Getranke er mit nach
Hause nehmen dirfe.

»Da missen Sie die Zollbeamten an der Grenze fragen«, antwortete der Verkaufer.

»Aber ich mochte eetztwissen, damit ich die erlaubte Menge einkaufen kann und
nicht zuviel nehme. Sonst wird ein Teil beschlagnahmt.«

»Es handelt sich um eine Zollverordnung, mit der wir nichts zu tun haben, lautete
die Autwort.

»Aber Sie kennen doch sicherlich die Zollbestimmungen.«

»Naturlich, aber die Zollbestimmungen gehoren nicht in die Zustandigkeit unse-
rer Behorde, und deshalb darf ich Ihnen keine Auskunft geben.« Haben Sie dhnliche
Erfahrungen auch schon gemacht? Hat man lhnen auch schon einmal gesagt: »Diese
Information geben wir nicht«? Der Beamte kennt die Antwort auf Ihre Frage; Sie wis-
sen, daf3 er sie weil3. Aber aus irgendeinem unerfindlichen Grund will er nicht mit der
Sprache heraus.

Als ich vor Jahren eine neue Professur an einer Universitat ibernommen hatte, er-
hieltich von der Lohnbuchhaltung eine Ausweiskarte, die mich berechtigte, in der Uni-
versitatsbuchhandlung mit Schecks zu bezahlen. Ich ging in den Laden, legte meinen
Ausweis vor und préasentierte einen American-Expref3-Reisescheck tiber 20 Dollar.

»Wir nehmen nur Gehaltsschecks und persdnliche Schecks an«, erklarte mir der
Kassierer.

»Aber dieser hier ist besser als ein personlicher Scheck«, antwortete ich. »Er ist
sogar noch besser als ein Gehaltsscheck. Ich kann damit selbst ohne diesen besonderer
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Ausweis in jedem Laden bezahlen. Ein Reisescheck ist so gut wie Bargeld.«

»Aber es ist kein Gehaltsscheck und kein personlicher Scheck«, beharrte der Kas-
sierer.

Nachdem es eine Weile so weitergegangen war, verlangte ich den Geschaftsfihrer
zu sprechen. Er horte mir geduldig, wenn auch mit gelangweilter Miene zu und erklarte
schliel3lich schlicht, dal? Reiseschecks hier nicht angenommen wurden.

Sie haben sicher schon von Krankenh&usern gehdrt, wo kostbare Zeit damit vertro-
delt wird, dal3 endlose Fragebogen ausgefillt werden missen, ehe einem Unfallopfer
geholfen wird. Sie kennen sicher auch schon die Geschichte von der Krankenschwester,
die den Patienten weckt, um ihm seine Schlaftablette zu geben.

Sie haben vielleicht in der Zeitung von dem Iren Michael Patrick O'Brien gelesen,
der elf Monate auf einem Fahrboot bleiben muf3te, das zwischen Hongkong und Macao
verkehrt. Er besal nicht die notwendigen Papiere, um auf der einen oder anderen Seite
auszusteigen, und niemand wollte sie ihm ausstellen.

Vor allem bei kleinen Beamten und Angestellten ohne Entscheidungsbefugnisse
kann man beobachten, wie versessen sie darauf sind, da Formulare korrekt ausge-
fullt werden - ohne Riicksicht darauf, ob das irgendeinem sinnvollen Zweck dient oder
nicht. Sie gestatten nicht die kleinste Abweichung von der tblichen Routine.

Berufsautomaten
Den oben erwahnten Typ bezeichne ich als den Berufsautomaten. Fir ihn steht auRer
Zweifel, daR die Mittel wichtiger sind als das Ziel. Der Papierkrieg liegt ihm mehr am
Herzen als der Zweck, dem er urspriinglich dienen sollte. Er sieht sich selber nicht et-
wa als Diener der Offentlichkeit, sondern betrachtet das Publikum als Rohmaterial, das
nur dazu dient, ihn selber, die Formulare, das Amtsritual und die Hierarchie am Leben
zu erhalten.

Der Berufsautomat ist in den Augen seiner Kunden, Klienten oder Opfer unfahig.
Deshalb werden Sie sich zweifellos die Frage stellen, weshalb so viele Berufsautoma-
ten dennoch befordert werden. Steht der Berufsautomat auf3erhalb des Peter-Prinzips?

Eine Frage des Mal3stabes
Die Fahigkeit eines Beschéftigtevird nicht von AuRenstehenden, sondern von seinen
Vorgesetzten in der Hierarchie beurteM/enn der Vorgesetzte selber noch auf der Stu-
fe der Fahigkeit steht, wird er seinen Untergebenen wahrscheinlich danach beurteilen,
ob er sinnvolle Arbeit verrichtet - ob er beispielsweise rasch arztliche Hilfe leistet oder
brauchbare Auskiinfte erteilt, gute Wiirste oder Tischbeine herstellt oder was auch im-
mer zu den erklarten Zielen der Hierarchie gehort. Das bedeutet, daR er die Leistung,
denoutput bewertet.

Wenn der Vorgesetzte jedoch bereits das Stadium der Unfahigkeit erreicht hat, wird
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er seinen Untergebenen vermutlich nach burokratischen Gesichtspunkten bewerten. Er
wird die Fahigkeiten des Mitarbeiters danach beurteilen, inwieweit er die Anordnungen
und das Behordenritual respektiert, ob er den Eigenwert von Formularen zu wirdigen
weild und den Status quo innerhalb des Betriebes heiligt. Plnktlichkeit, Sauberkeit,
Hoflichkeit gegentiber Vorgesetzten, interner Papierkrieg stehen hoch im Kurs. Kurz
gesagt, solch ein Vorgesetzter bewertet otgrut, den Aufwand innerhalb der Hierar-

chie.

»Rockmann istuverlassig«

»Lubrick tragt zum reibungslosekblauf der Biroarbeit bei.«

»Rutter arbeitet selmystematisck

»Miss Trudgen ist eine unermudlicMitarbeiterin.«

»Miss Friendlyarbeitetgut mit ihren Kollegereusammexx

In solchen Féllen wird diénterne Zusammenarbeit erheblich héher bewertet als
die tatsachliche Leistunddas bedeutePeters Inversion, Peters Umkehrurigjin Be-
rufsautomat kénnte deshalb auch als Rater-Invertierterbezeichnet werden. Er hat
das Verhaltnis zwischen Mittel und Zweck umgekehrt.

Jetzt werden Sie auch das Verhalten der vorher beschriebenen Peter-Invertierten
verstehen.

Wenn der Angestellte im Schnapsladen die Zollbestiminungen bereitwillig erlautert
hatte, hatte der Reisende gedacht: »Wie freundlich.« Der Vorgesetzte aber hatte ihm
diesen Bruch der Amtsgepflogenheiten tibelgenommen.

Wenn der Kassierer im Buchladen meinen Reisescheck angenommen héatte, wére er
in meinen Augen ein hilfsbereiter Mann gewesen. Der Geschéftsfuhrer aber hétte ihm
einen Verweis erteilt und behauptet, er habe seine Befugnisse tberschritten.

Aufstiegschancen fiir Peter-Invertierte

Der Peter-Invertierte oder Berufsautomat hat, wie wir gesehen haben, kaum die Fa-
higkeit zum unabhé&ngigen Urteil. Behorcht immer und entscheidet ni®om Stand-

punkt der Hierarchie ist das ein Zeichen der Beféhigung. Daher hat der Peter-Invertierte
durchaus Aussicht auf Beforderung. Er steigt so lange auf, bis ihn ein MiRgeschick an
eine Stelle bringt, wo er Entscheidungen treffen muf3. Nun ist auch er auf seiner Stufe
der Unfahigkeit angelandtwir konnen deshalb feststellen, daR beruflicher Automatis-
mus - so argerlich Sie es auch finden mégen - keineswegs eine Ausnahme vom Peter-
Prinzip darstellt. Meinen Studenten erklére ich es meist so: Mit der Féhigkeit ist es

4Es gibt zwei Arten untergeordneter Entscheidungen, die ich manchmal bei beférderten Peter-Invertierten
beobachtet habe:
a) eine enge Auslegung bestehender Vorschriften;
b) Schaffung neuer Vorschriften fiir eine nebensachliche Angelegenheit, die durch die bereits existierenden
Verordnungen nicht exakt erla3t wird. Dieses Vorgehen dient nur dazu, die Inversion zu festigen.
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genauso wie mit der Wahrheit, der Schénheit oder mit Kontaktlinsen - jeder Betrachter
sieht sie mit anderen Augen.

Scheinbare Abweichung Nr. 4:
Ausschluf3 aus der Hierarchie

Nun mdchte ich eine Erscheinung zur Debatte stellen, die vielen ungeschulten Beob-
achtern besonders merkwurdig erscheint: den Fall des brillanten, fleiBigen Mitarbei-
ters, der nicht nur bei der Befdrderung tibersehen wird, sondern haufig auch noch seine
Stellung verliert.

Ich mochte erst einige Beispiele anfiihren und sie dann erklaren.

In der Stadt Excelsior hat jeder junge Lehrer ein Jahr Probezeit. K. Buchman war
ein blendender Anglistikstudent. In seinem Probejahr als Englischlehrer gelang es ihm,
die Schiler mit seiner eigenen Begeisterung fir klassische und moderne Literatur an-
zustecken. Einige von ihnen besorgten sich Lesekarten fir die 6ffentliche Blicherei von
Excelsior, andere waren standig in den Buchhandlungen und Antiquariaten der Stadt
zu finden. Ihr Interesse war so stark, dal sie auch viele Biicher lasen, die nicht auf der
Liste der von der Schulbehérde empfohlenen Literatur standen.

Es dauerte nicht lange, bis sich witende Vater und Mutter sowie Abordnungen
zweier strenger Sekten beim Schuldirektor meldeten, um sich dariiber zu beklagen,
daR ihre Kinder sich mit »unerwiinschter« Literatur beschaftigten. Buchman wurde
mitgeteilt, dal seine Dienste im folgenden Jahr nicht mehr bendtigt wirden.

Dem Probelehrer C. Cleary wurde als erster Lehrauftrag eine Klasse geistig zu-
rickgebliebener Kinder zugeteilt. Obgleich er gewarnt worden war, dal3 er mit diesen
Kindern nicht viel erreichen wirde, versuchte er ihnen soviel wie méglich beizubrin-
gen. Am Ende des Jahres schnitten viele von Clearys zurlickgebliebenen Kindern bei
Lese- und Rechentests besser ab als Schiler in den normalen Klassen.

Als Cleary seinen Entlassungsbescheid erhielt, wurde ihm mitgeteilt, daf3 er in
grobster Weise alle beschaftigungstherapeutischcn Arbeiten wie Perlenaufreihen und
Sandkastenspiele vernachlassigt habe, die fir zurtickgebliebene Kinder empfohlen wer-
den. Er hatte auch keinen angemessenen Gebrauch von Ton zum Modellieren, von
Nagelbrettern und Farbkasten gemacht, die von der Hilfsschiller-Sonderabteilung der
stadtischen Schulbehdrde bereitgestellt worden waren.

Miss E. Beaver, eine Probelehrerin an der Volksschule, war ungewdhnlich begabt
fur ihren Beruf. Weil sie noch keine einschlagigen Erfahrungen besal3, hielt sie sich
an das, was sie auf der Universitat gelernt hatte, und bemiihte sich darum, jedes Kind
entsprechend seinen individuellen Fahigkeiten zu fordern. Der Erfolg war, daf3 ihre
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begabtesten Schiler das Pensum von zwei oder drei Jahren in einem Jahr bewéltigten.

Der Direktor gab sich auf3erordentlich verbindlich, als er Miss Beaver erklarte, daf3
sie leider nicht fur eine feste Anstellung vorgeschlagen werden kdénne. Aber sicher
wirde sie einsehen, dal} sie den Schulbetrieb gestort habe. Sie habe sich nicht an den
Studienplan gehalten und den Kindern Schwierigkeiten bereitet, weil der Unterricht des
folgenden Jahres nicht mehr ihren Bedurfnissen entspréche. Sie hétte sich nicht an die
geltenden Regeln und den Ublichen Gebrauch der Lehrblicher gehalten und dem Leh-
rer, der nun im néchsten Jahr mit den Kindern arbeiten musse, die ihr Pensum langst
beherrschten, grof3e Sorgen bereitet.

Die Erkléarung des Paradoxons

Diese Félle zeigen, dal3 in den meisten HierarcBigper-Kompetenz, anstofiger ist als
Inkompetenz Wie wir gesehen haben, ist gewdhnliche Inkompetenz noch lange kein
Entlassungsgrund. Sie ist lediglich eine Schranke fur den weiteren Aufstieg. Super-
Kompetenz dagegen fuhrt haufig zur Entlassuvej| sie die Hierarchie gefahrdeBie
verletzt dadurch das oberste Gebot des hierarchischen Ldbiendierarchie muf3 er-
halten bleiberSie werden sich daran erinnern, dal3 ich im zweiten Kapitel drei Klassen
von Mitarbeitern erwéhnte: Unfahige, maRig beféhigte und beféhigte. Aus Grunden der
Vereinfachung kappte ich dabei die beiden Extreme der Verteilungskurve und tberging
zwei weitere Gruppen. Hier nun ist die vollstandige Kurve.

Median

vollig unfihig miéBig beféhigt sehr
unfihig befahigt féhig

Die Beschéttigten in den beiden auf3ersten Gruppen - die sehr Fahigen und die vél-
lig Unfahigen - sind gleichermal3en Kandidaten flr einen Rausschmil3. Sie werden im
allgemeinen schon kurz nach ihrer Einstellung wieder gefeuert, und zwar aus dem glei-
chen Grund: Beide geféhrden sie den Bestand der Hierarchie. Dieses Absto3en der Ex-
treme nennt man demerarchischen Ausschluf

Einige abschreckende Beispiele
Ich habe bereits das Schicksal einiger super-kompetenten Mitarbeiter beschrieben. Es
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folgen nun einige fur Super-Inkompetenz.

Miss P. Saucier wurde in der Haushaltswarenabteilung des Lomark-Kaufhauses als
Verkauferin angestellt. Sie verkaufte von Anfang an weniger als der Durchschnitt der
Angestellten. Das allein wéare noch kein Entlassungsgrund gewesen, da auch viele an-
dere Verkaufer unter dem Durchschnitt lagen. Aber Miss Saucier hielt einen erschre-
ckenden Rekord an Fehlleistungen: Sie zwangte falsche Schliissel in Registrierkassen,
nahm Kreditkarten der Konkurrenz entgegen und legte, noch schlimmer, das Kohlepa-
picr falsch herum zwischen die Auftragsformulare. So brachte sie es fertig, dem Kun-
den nicht nur die Auftragskopie, sondern auch das Original mitzugeben, so dal3 dieser
das Kaufhaus mit beiden Ausfertigungen verlieR (eine auf der Vorderseite und eine
in Spiegelschrift auf der Rickseite), wahrend sie selber ohne jede Unterlage zuriick-
bleb.Zu allem UberfluR war sie auch noch unverschamt zu ihren Vorgesetzten. Nach
einem Monat wurde sie wieder entlassen.

W. Kirk, ein protestantischer Priester, hatte sehr eigene Ansichten tber das Wesen
Gottes, die Wirksamkeit der Sakramente, das zweite Erscheinen Christi und das Leben
nach dem Tode - Ansichten, die zu den offiziellen Lehren seiner Kirche in scharfem
Widerspruch standen. Kirk war deshalb inkompetent, seinen Gemeindeimitgliedern die
geistliche Fursorge angedeihen zu lassen, die sie erwarteten. Er wurde selbstverstand-
lich nicht befordert, behielt aber dennoch mehrere Jahre lang seine Anstellung. Dann
schrieb er ein Buch, in dem er die Schwerfélligkeit der kirchlichen Hierarchie scharf
kritisierte und eine plausible Begriindung dafiir gab, daf alle Kirchen Steuern zah-
len sollten. Er verlangte, daf sich die Geistlichkeit auch so ernster sozialer Probleme
wie Homosexualitéat, Drogenmif3brauch, Rassenhaf und ahnlicher Fragen annehmen
sollte ... Damit hatte er es geschafft, die Grenze zwischen Inkompetenz und Super-
Inkompetenz mit einem grofRen Sprung zu Uberschreiten, und wurde prompt entlassen.

Der aus der Hierarchie ausgestof3ene Super-Inkompetente weist zwei charakteristi-
sche Merkmale auf:

1. Er hat keine produktive Leistung aufzuweigentput).
2. Ertut nichts fur den inneren Zusammenhalt der HierarGhjaut).

Kann ein hierarchischer Ausschluf3 fur Sie von Nutzen séim®ehen also, dal’ Super-
Kompetenz und Super-Inkompetenz fir die typische Hierarchie gleichermaf3en unan-
nehmbar sind.

Wir stellen gleichzeitig fest, dafd von der Hierarchie Ausgeschlossene, ebenso wie
alle anderen Beschaftigten, dem Peter-Prinzip unterworfen sind.

Sie unterscheiden sich von allen anderen Arbeitnehmern dadurch, daR3 sie die einzi-
gen sind, die unter den herrschenden Umstanden fir eine Entlassung in Frage kommen.
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Mochten Sie lieber woanders arbeiten? Haben Sie Ihre gegenwartige Stellung beim
Militar, im Erziehungswesen oder Geschéaftsleben aus freiem Entschlufl? gewahlt, oder
ist sie das Ergebnis eines legalen oder familidren Drucks? Nun Sie kdnnen planmafig
und mit voller Absicht dafiir sorgen, dal® sie entweder super-kompetent oder super-
inkompetent werden.

Scheinbare Abweichung Nr. 5:
der paternalistische Zugang

Manche Eigentimer altmodischer Familienunternehmen behandelten ihre Séhne wie
normale Angestellte. Sie fingen ganz unten in der Hierarchie an und stiegen dann ent-
sprechend dem Peter-Prinzip auf. In diesem Fall wogen die Liebe des Eigentiimers zu
seiner Hierarchie, sein Wunsch, ihre Leistungsfahigkeit und Ertragskraft zu erhalten,
sowie sein starkes Gerechtigkeitsgefiihl seine nattrlichen familidaren Gefiihle auf.

Viele Unternehmer vertrauten ihren Séhnen aber auch von Anfang an Fihrungspo-
sitionen an, in der Hoffnung, daf3 sie auch ohne den Dienst »von der Pike auf« einmal
das Oberkommando tbernehmen oder - wie mau so schén sagt - in die Schuhe Ihres
Vaters schlupfen kdnnten.

Diese Art des Eintritts in eine Hierarchie nenne ich gaternalistischen Zugang
Es gibt zwei wichtige Spielarten des paternalistischen Zugangs (P.Z.).

P.-Z.Methode Nr.1

Ein bereits in der Hierarchie beschéftigter Arbeithnehmer kann entlassen oder durch die
seitliche Arabeske beziehungsweise eine gerauschlose Sublimierung aus seiner bisheri-
gen Position entfernt werden, um fiir den Neuling Platz zu machen. Weniger gebrauch-
lich als Methode Nr. 2, kann diese Technik leicht eine starke Abneigung gegen den
Neuernannten hervorrufen.

P.-Z.Methode Nr. 2
Fur den neuen Mitarbeiter wird eine spezielle Position mit einem eindrucksvollen Titel
geschaffen.

Erlauterungen der Methode

Der paternalistische Zugang ist nur ein kleines Beispiel fur die Verhaltnisse in einem
Klassensystem, bei dem einige bevorzugte Individuen in eine Hierarchie gleich ober-
halb einer gewissen Klassengrenze eintreten, statt von ganz unten anzi¥fangen.

5Eine ausfiihrliche Darstellung der Hierarchien in einem Klassensystem findet sich im Kapitel 7.
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Die Aufnahme neuer Mitarbeiter auf einer héheren Ebene der Hierarchie kann unter
Umsténden die Leistungsfahigkeit erhéhen. Der paternalistische Zugang erregt deshalb
auRRerhalb der Hierarchie kein Mil3fallen.

Bei den anderen Mitgliedern der Hierarchie wird das Erscheinen protegierter Neu-
linge dagegen einen gewissen Widerstand hervorrufen. Die Beschéftigten haben nam-
lich eine Schwache fir den Beférderungsmechanismus, dem sie selber ihren Aufstieg
verdanken und von dem sie sich auch in Zukunft weitere Beférderungen versprechen.
Sie lehnen deshalb haufig andere Methoden der Amtervergabe ab.

Der paternalistische Zugang heute

Das Familienunternehmen, das von einem Mann beherrscht wird, der Uber die Autoritat
verfugt, seinen Sohn an der Spitze unterzubringen, ist heute zu einer Raritat geworden.
Dennoch wird der paternalistische Zugang immer noch in genau der gleichen Art prak-
tiziert. Der einzige Unterschied ist, daf3 der Eindringling nicht mehr mit demjenigen,
der ihn ernennt, verwandt sein mul3.

AKTE PATERNALISTISCHER ZUGANG, FALL NR. 7. A, Purefoy, Direktor der Ge-
sundheitsbehérde der Stadt Excelsior, stellte am Ende des Haushaltsjahres fest, daf3 er
noch Uber einige unausgenutzte Etatposten verfugte. Es hatte keine Epidemien gege-
ben, der Excelsior-Flu3 war nicht wie Ublich tber die Ufer getreten und hatte deshalb
nicht das Abwassersystem verschlammt. Uberdies waren die beiden Abteilungsleiter
Purefoys (einer fir Gesundheitswesen, der andere fur Hygiene) gewissenhafte, kompe-
tente und sparsame Manner.

Die vorgesehenen Etatmittel waren also nicht ausgegeben worden, und Purefoy er-
kannte, daf3 ihm im folgenden Jahr weniger Geld bewilligt werden wirde, wenn er
nicht bald etwas unterndhme. Er entschlof3 sich deshalb, eine dritte Abteilungsleiterpo-
sition zu schaffen, deren Inhaber ein Antiichmutz- und Stadtverschénerungsprogramm
organisieren sollte. Um den neuen Posten zu besetzen, engagierte er W.Pickwick, einen
jungen Mann, der gerade an der Wirtschaftsakademie sein Diplom erworben hatte, an
der Purefoy friher selbst studiert hatte.

Pickwick richtete seinerseits wiederum elf neue Planstellen ein: einen Millrat,
sechs Miillinspektoren, drei Sekretarinnen und einen Beauftragten fiir Offentlichkeits-
arbeit.

N. Wordsworth, der Public-Relations-Manager, organisierte Aufsatzwettbewerbe
fur Schiler und veranstaltete fir Erwachsene Ausschreibungen fir die besten Plakat-
entwlrfe und Werbeslogans. AuRerdem gab er zwei Filme in Auftrag - einen zur Pro-
pagandierung des »Halte deine Stadt sauber«-Programms, den anderen zur »Verscho-
nerung der Stadt«. Die Filme sollten von einem unabhéangigen Produzenten hergestellt
werden, der wie Wordaworth und Pickwick Mitglied des Studententheaters gewesen
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war.
Alles entwickelte sich nach Wunsch: Direktor Purefoy tiberschritt seine Haushalts-
mittel, und es gelang ihm sogar, fur das folgende Jahr einen héheren Etat zu bekommen.

Moderner Vater-Ersatz

Heute ist die Regierung Mutter fur alles. Bundesmittel werden fir viele neue Vorha-
ben bereitgestellt: Kampf gegen Luft- und Wasserverschmutzung, Feldzug gegen die
Armut, Feldzug gegen das Analphabetentum, Bekampfung der Einsamkeit, Kampf ge-
gen das Verbrechertum und wissenschaftliche Untersuchungen Uber die Frage, wie die
Raumfahrt fiir die Erholung der kulturell benachteiligten Bevélkerungsschichten nutz-
bar zu machen sei.

Sobald Geld zur Verfiigung gestellt wird, muf3 ein Weg gefunden werden, es aus-
zugeben. Ein neues Amt wird geschaffen - Koordinator fir den Feldzug gegen die Ar-
mut, Direktor des Bildungsprogramms, Berater fur Volksbiichereien, Organisator des
Wohlfahrts- und Unterhaltungsprogramms zugunsten alterer Birger oder was es sonst
noch alles gibt. Irgend jemand wird angeheuert, um den Posten zu Glbernehmen, um
sich die Schuhe anzuziehen - auch wenn sie ihm manchmal zu grof3 sind.

Es spielt keine Rolle, ob der Inhaber des neuen Amtes das Problem I6st, fir dessen
Bewaltigung er eingestellt wurde. Wichtig ist nur, dal3 er willens und féhig ist, das vor-
handene Geld auszugeben.

Das Prinzip bleibt unberthrt

Eine solche Personalpolitik stimmt durchaus mit dem Peter-Prinzip Uberein. Fahigkeit
oder Unféhigkeit sind so lange unwichtig, wie die Schuhe ausgefillt werden. Wenn
dies in kompetenter Form geschieht, kommt der Neuling nach einiger Zeit fir eine Be-
forderung in Frage. Er wird seine Stufe der Unfahigkeit auf einer hbheren Ebene finden.

Schluf3folgerung

Die scheinbaren Abweichungesind keine Abweichungeas Peter-Prinzip ist auf
alle Beschéftigten in jeder Hierarchie anwendbar.

4 Protektion & Beforderung
Ein langer Zug,

ein starker Zug und ein gemeinsamer Zug.
DICKENS
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Wie man sieht, ist das Peter-Prinzip unverénderlich und universell giltig. Aber wahr-
scheinlich méchten Sie gerne wissen, wie lange Sie wohl fir IThren Aufstieg in der
Hierarchie brauchen. Zunéchst wollen wir uns dem durch Protektion beschleunigten
Aufstieg zuwenden.

Protektion -
mit achtzehn Worten definiert

Ich definiere Protektion als die »Beziehung eines Beschéftigten - durch Blutsverwandt-
schaft, Heirat oder Bekanntschaft - zu einer Person, die in der Hierarchie Uber ihm
steht«.

Die Unpopularitat des Protegierten

Wir alle hassen die Beforderung durch Protektidoet anderenDie Kollegen mogen

den Begiinstigten (den Protegé) nicht und geben ihrer Abneigung meist durch Bemer-
kungen Uber seine Unfahigkeit Ausdruck.

Schon bald nachdem W. Kinsman Oberschulrat in Excelsior geworden war, wur-
de sein Schwiegersohn, L. Harker, Dezernent fir den Musikunterricht. Manche Lehrer
hatten an dieser Beférderung auszusetzen, daf3 Harker schwerhérig war. Sie behaupte-
ten, dal wegen seines Dienstali@gnput) D. Roane die Stellung héatte erhalten missen.

NEID KENNT KEINE LOGIK. D. Roane hatte sich so oft und so lange Schulchére und
-Orchester anhdren mussen, dal3 er inzwisdlesik und Kinder nicht mehr ertra-

gen konnteOhne Zweifel wére er auf dem Posten des Musikdezernenten nicht fahiger
gewesen als Harker (an der echten Leistung gemessen). Der Widerstand der Lehrer
richtete sich in Wirklichkeit also nicht gegen Harkers Unféhigkeit, sondern gegen den
Verstol3 wider das Dienstalterprinzipie Angehdrigen einer Hierarchie stéren sich
nicht an der Unfahigkeit (Peters Paradox)er Betriebsklatsch tber die Unfahigkeit

des Neulings soll nur den Neid derjenigen verbergen, die keine Protektion genief3en.

Wie man sich Protektion verschafft

Man kann die Karrieren vieler Angestellter untersuchen, die Protektion besalRen (Pro-
tegés), und mit dem Berufsweg anderer Mitarbeiter von gleicher Qualifikation verglei-
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chen, die keinen Gonner hatten. Die Ergebnisse meiner Forschungsarbeiten lassen sich
in funf praktische Vorschléage fur den Méchtegern-Protege zusammenfassen.

1. Suchen Sie einen Gonner

Ein Gonner ist eine Person, die in der Hierarchie Giber Ihnen steht und Ihnen zum
Aufstieg verhelfen kann. Manchmal missen Sie schon erhebliche Anstrengun-
gen unternehmen, um herauszufinden, wer dazu in der Lage ist und wer nicht.
Vielleicht glauben Sie, dal3 das Tempo, in dem Sie vorwartskommen, von den gu-
ten oder schlechten Berichten abhangt, die Ihre unmittelbaren Vorgesetzten tiber
Sie verfassen. Ddsannstimmen.Es kann aber auch sein, dal? man an der Spit-
ze schon weil3, daf3 Ihr unmittelbarer Vorgesetzter seine Stufe der Unfahigkeit
bereits erreicht hat, und deshalb seinen positiven oder negativen Empfehlungen
wenig Wert beimif3t. Deshalb darfen Sie nicht oberflachlich sein. Nur wer tief
genug grabt, findet auch etwas.

2. Der Gonner braucht ein Motiv
»Ein Gonner, der keinen Grund dazu hat, ist kein Gdnner.« Sorgen Sie dafir, dal3
Ihr Gonner etwas davon hat, wenn er lhnen behilflich ist, oder daf3 es von Nach-
teil fur ihn ist, wenn er sich nicht um lhren Aufstieg in der Hierarchie kimmert.
Meine Untersuchungen haben viele Beispiele solcher Motivationsbemiihungen
zutage gefordert - manche nette, aber auch manche abstof3ende Félle. Ich will sie
hier nicht weiter ausmalen. Ich mochte dem Leser lieber die Méglichkeit geben,
sich selbst zu testen. Diesen Test nennePeters BriickeWenn Sie nicht mehr
soviel Energie aufbringen, sie aus eigener Kraft zu Gberschreiten, haben Sie be-
reits Ihre Stufe der Unféhigkeit erreicht. Kein noch so wohlgemeinter Ratschlag
von mir kann lhnen dann noch helfen.

3. Suchen Sie den Weg nach oben
»Die beste Stral3e ist immer noch eine Strafl3e ohne herabgelassene Schranken.«

Stellen Sie sich vor, Sie seien in einem Schwimmbad und méchten auf den

Sprungturm klettern. Nachdem Sie die Leiter halbwegs hinaufgeklettert sind,

missen Sie feststellen, dal sie von einem Angsthasen blockiert wird, der an-
gesichts der Hohe den Mut verloren hat. Er hélt sich mit geschlossenen Augen
verzweifelt am Gelander fest. Er fallt nicht herunter, schafft es aber auch nicht,

auch nur eine Stufe héher zu klettern. In dieser Situation helfen lhnen auch auf-
munternde Rufe eines Freundes nicht weiter, der bereits vorher den Weg nach
oben geschafft hat.

Ahnlich ist es in einer Hierarchie. In einer solchen Lage helfen weder Ihre eige-
nen Bemuhungen noch die lhres Génners, weil ndmlich die nachste Sprosse von
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jemand blockiert wird, der seine Stufe der Unféhigkeit erreicht(bist Super-
Bremser) Diese mil3liche Situation bezeichne ich Biters kleinen Engpalid

Kehren wir in Gedanken noch einmal zurtick zu unserem Schwimmbad. Um
die Spitze des Sprungbretts zu erreichen, miissen Sie von der blockierten Leiter
herunter und zu der anderen hinlibergehen, die frei ist. Nun kénnen Sie ohne
Schwierigkeiten bis zur Spitze hochklettem.

Um in der Hierarchie weiter aufzusteigen, missen Sie ebenfalls den Platz unter
dem Super-Bremser raumen und in einen Aufstiegsschacht tberwechseln, der
nicht gesperrt ist. Dieses Mandver wipgters Umgehungenannt.

Ehe Sie aber Zeit und Mihe auf Peters Umgehung verwenden, sollten Sie sich
genauestens vergewissern, ob wirklich Peters kleiner Engpalfd vorliegt, das heif3t,
ob der Mann Uiber Ihnen wirktich ein Super-Bremser ist. Wenn er dagegen immer
noch fir eine Beférderung in Frage kommt, ist er kein Super-Bremser, und Sie
kénnen es sich ersparen, einen Bogen um ihn herum zu schlagen. Uben Sie sich
nur ein wenig in Geduld, warten Sie ein wenig. Er wird eines Tages befordert
werden, eine Licke tut sich auf, und die Protektion kann ihre Wunder wirken.

Um nun Gewil3heit dartber zu erlangen, ob Ihr Vorgesetzter wirklich ein Super-
Bremser ist, miissen Sie die medizinischen und nichtmedizinischen Merkmale
der Endstufe einer Karriere zu Rate ziehen, die in Kapitel 11 und 12 dieses Bu-
ches beschrieben sind.

. Beweglichkeit ist alles

Fur jeden lhrer Gonner gibt es eine Grenze seiner Mdgtichkeiten. Versuchen
wir es mit einer Analogie. Ein erfahrener BergSteiger kann einen schwacheren
Kletterer immer nur bis zu seinem eigenen Standort heraufziehen. Dann muf3 er
selber erst wieder ein Stuck hoher klettern, ehe er erneut ziehen kann.

Wenn dem ersten Gonner die Puste ausgeht, muf3 man sich einen anderen suchen,
der noch héher klettern kann.

Sie mussen sich also darauf vorbereiten, zum gegebenen Zeitpunkt bei einem
neuen Gonner Anschlul zu suchen, der im Rang Uber dein alten steht.

»Es gibt keinen besseren Gonner als einen neuen Gonner.«

. Versuchen. Sie die Mehrfach-Génnerschaft

»Die vereinte Forderung durch mehrere Gonner entspricht der Summe ihrer je-
weiligen Bemiuhungen, multipliziert mit der Zahl der Gonnftkills Theorem)
Dieser Multiplikator-Effekt entsteht dadurch, dal die verschiedenen Gonner mit-
einander reden und sich dadurch selber stéandig in ihrer guten Meinung Uber die
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Verdienste ihres Schutzlings und in ihrer Absicht, etwas fur ihn zu tun, besta-
tigen. Bei einem einzigen Gonner gibt es diesen Verstarkereffekt nicht. Merke:
»Viele Gonner fuihren zu einer Beférderung.«

Wozu warten? Eskalieren Sielll

Wenn Sie diese Hinweise befolgen, kénnen Sie bestimmt mit einem Aufstieg rechnen.
Durch den Zug von oben werden Sie beschleunigt in der Hierarchie aufsteigen. Auf
diesem Weg erreichen Sie viel schneller Ihre eigene Endstation.

5 Ehrgeiz & Beforderung

Wenn du stiirzt, stiirzt die Welt mit dir.
Wenn du schiebst schiebst du allein.

Jetzt wollen wir untersuchen, in wieweit das Aufstiegstempo eines Mitarbeiters durch
Ehrgeiz und Fleifl3 beeinflu3t werden kann.

Uber die Wirkungsweise des Ehrgeizes hat es viele MiRverstandnisse gegeben, vor
allem weil Algef beharrlich die Bedeutung des Ehrgeizesieh hochkampfen, lang-
sam und sicher«als Mittel des Aufstiegs Ubertrieben hat. Man muf3 im Gegenteil die
unwissenschatftliche, irrefiihrende Tendenz von Algers Werken anprangern, weil sie fur
die wissenschaftliche Hierarchologie ein Hemmnis waren.

Pealé hat die Bedeutung des Ehrgeizes fiir den Erfolg ebenfalls iberschétzt:
»Die Macht des positiven Denkens«

Ein verbreiteter Irrtum

Meine Untersuchungen haben gezeigt, dal die hemmende Wirkung des Dienstalter-
prinzips den aufstiegsfordernden Effekt des Ehrgeizes neutralisiert. Diese Beobach-
tung bestatigt Gibrigens auch, dafd Protektion mehr bewirkt als Ehrgeiz. Ein Génner an
der Spitze kann héaufig das Prinzip, dal3 Beférderungen ersessen werden missen, aul3et
Kraft setzen. Ehrgeiz hat selten eine ahnliche Wirkung.

Ehrgeiz allein kann Sie auch kaum jemals aus Peters kleinem Engpal3 befreien. Er
beféahigt Sie auch nicht dazu, Peters Umgehung erfolgreich anzuwenden. Eine Umge-
hung ohne Protektion von oben fiihrt blo3 dazu, daf3 lhre Vorgesetzten feststellen: »Er
kann sich keiner Sache mit Ausdauer widmen«, »Er hat kein Durchhaltevermdgen«
USW.

6Alger, Horatio, jr.(1832-99)Struggling Upward, Slow and Susewie viele andere Werke.
"Peale, Norman V. (1898-19.The Power of Positiv Thinkindlew York 1952, sowie viele andere Werke.
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Ehrgeiz hat auch keinerlei Einflul3 auf die oberste Stufe, bis zu der jemand hoch-
klettern kann. Der Grund ist einfach der, daf? alle Mitarbeiter - ob scheu oder aggressiv
- dem Peter-Prinzip unterliegen. Sie bleiben also alle friher oder spater auf ihrer Stufe
der Inkompetenz stehen.

Merkmale und Symptome des Ehrgeizes

Ehrgeiz erkennt man gelegentlich an einem abnormen Lerneifer, dem Besuch von Fach-
kursen und Fortbildungslehrgéngen.(In weniger bedeutenden Féllen und vor allem in

kleinen Hierarchien kann eine solche Ausbildung gelegentlich die Fahigkeiten so stei-

gern, dal3 der Aufstieg etwas beschleunigt wird. In griReren Organisationen ist der
Effekt gleich Null, weil dort das Dienstalterprinzip starker ist.)

Gefahren des Ehrgeizes

Studium und Fortbildung kénnen sogar einen negativen Effekt haben. Das ist dann der
Fall, wenn die gesteigerten Fahigkeiten dazu flihren, dal3 der Mitarbeiter wahrend sei-
nes Aufstiegs zusétzliche Stufen nehmen muf3, bevor er schlielich seine Ebene der
Unfahigkeit erreicht.

Nehmen wir zum Beispiel an, dal3 sich B. Seilers, der fahige Leiter einer ortli-
chen Verkaufsniederlassung der Excelsior-Matratzen AG, mit viel Mihe eine fremde
Sprache angeeignet hat. Es ist dann sehr gut moéglich, dal3 er eine oder mehrere Auf-
gaben in der Uiberseeischen Verkaufsorganisation des Unternehmens Gibernehmen muf,
ehe er wieder zurtickgeholt wird und schlieRlich seine Stufe der Unfahigkeit als Ver-
kaufsdirektor der Firma erreicht. Lerneifer fiihrte also nur zu einem Umweg in Seilers
hierarchischem Flugplan.

AbschlieRende Beurteilung

Nach meiner Ansicht heben sich die positiven und negativen Effekte von Studium und
Weiterbildung gegenseitig auf. Das gleiche gilt fir andere Merkmale des Ehrgeizes -
etwa fur die Neigung, sehr friih mit der Arbeit zu beginnen und erst spat am Abend
damit aufzuhéren. Die Bewunderung, die man sich bei einigen Kollegen durch diese
halb machiavellistischen Methoden erwirbt, wird schlie3lich durch die Verachtung auf-
gehoben, die man sich damit unweigerlich bei anderen einhandelt.

Eine Ausnahme, die die Regel bestétigt
Gelegentlich findet man einen auf3ergewdhnlich ehrgeizigen Mitarbeiter, der es mit
fairen oder etwas weniger feinen Methoden schafft, einen Super-Bremser beiseite zu
driicken und so fiir sich selber vorzeitig eine hdhere Position frei zu machen.

William Shakespeare zitiert ein interessantes Beispiétimello Im ersten Akt, I.
Szene, beklagt der ehrgeizige Jago die Tatsache, daRR die Beférderung eine Frage der
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Protektion und nicht des Dienstalters ist:

Das ist der Fluch des Dienstes.

Beforderung geht Euch nach Empfehl und Gunst,
Nicht nach Dienstalters Rang, wo jeder zweite
Den Platz des Vormanns erbt.

Die Beforderung, die sich Jago winscht, wird Michael Cassio zuteil. So britet Jago
den Plan aus, Cassio zu ermorden und ihn gleichzeitig in den Augen Othellos, des
kommandierenden Offiziers, herabzusetzen.

Der Plan steht vor seiner Vollendung, doch Emilia, die Frau Jagos, ist ein unver-
besserliches Plappermaul:

LaR Himmel, Menschen, Teufel, alle, alle,
Schmach rufen tber mich, ich rede doch!

Sie gibt das Vorhaben preis, und Jago erhélt nie die begehrte Beférderung.

Wir sollten aus Jagos Schicksal lernen, daf3 Diskretion das A und 0 des Ehrgeizes
ist.

Da allerdings ein derart ausgepragter Ehrgeiz selten ist, kann er meine Beurteilung
des Ehrgeiz-Effekts nicht grundlegend umstoR3en.

Eine geféahrliche TauschunBie Macht des Ehrgeizes wird aus zwei Grinden h&u-

fig Uberschétzt. Da ist einmal das qualende Gefiihl, dafl} jemand, der energischer nach
obe.n dréangt als der Durchschnitt, auch rascher und weiter aufsteigen mul3 als der
Durchschnitt. Dieses Gefiihl hal selbstversténdlich keine wissenschaftliehe Basis. Es
ist nichts als eine moralisch begriindete Tauschung, die ictAtiEr-KompleX nen-

nen mochte.

Der medizinische AspeKiwveitens erscheint vielen ungeschulten Beobachtern die Be-
deutung des Ehrgeizes groRer, als sie in Wirklichkeit ist, weiMmen ehrgeizigen
Leuten das Pseudo-Erfolgs-Syndrom festzustellen ist

Diese Pseudo-Erfolgreichen leiden unter Beschwerden wie Nervenzusammenbrii-
chen, Magengeschwiren und Schlaflosigkeit. Ein Magengeschwir -das Symptom ei-
ner erfolgreichen Karriere innerhalb eines Verwaltungsapparates - kann jedoch, ganz
schlicht und einfach ausgedrtckt, nur eine Folge Ubertriebenen Ehrgeizes sein.

Kollegen, die diese Situation nicht durchschauen, werden vielfach einen solchen

8Ehd.
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Patienten als Opfer seiner Karriere betrachten (vgl. Kapitel 11) und annehmen, daf3 er
die Spitze seiner Erfolgsleiter erklommen hat.

In Wirklichkeit haben diese Leute aber oft noch viele Stufen und viele Jahre des
Aufstiegs vor sich.

Eine wichtige Unterscheiduriger Unterschied zwischen den Syndromen des Pseudo-
Erfolges und den Symptomen, die ein Mann zeigt, der am Ende seiner Karriere steht,
ist alsPeters Nuancéekannt. Um solche Félle richtig einzuordnen, brauchen Sie sich
nur selbst zu fragen: »Leistet diese Person tUberhaupt noch irgendwelche nitzliche Ar-
beit?« Lautet die Antwort:

a) Ja - dann hat er seine Stufe der Unfahigkeit noch nicht erreicht und weist deswe-
gen nur das Pseudo-Erfolgs-Syndrom auf.

b) Nein-dann hat er seine Stufe der Inkompetenz erreicht und weist das Endplazierun
Syndrom auf.

¢) Weil3 ich nicht - Sie haben Ihre Stufe der Unféhigkeit erreicht. Priifen Sie sofort,
ob bei Ihnen bereits die bekannten Symptome festzustellen sind!

AbschlielRende Worte zum Ehrgeiz

Stehe niemals, wenn du sitzen kannst; laufe niemals, wenn du fahren kannst, strampel
dich nicht ab, wenn du Protektion genieRen kannst.

6 Gefolgsleute & Fihrer

Uberlege dir, was vorausgeht und was folgt.
P.SrrRUS

Pang, pang’
Eine wichtige Aufgabe, der ich mich widmen mul3, ist die Beseitigung verschiedener
Irrtimer aus der vorwissenschaftlichen Ara der Hierarchologie, die immer noch in den
Kopfen der Leute herumspuken.

Was beispielsweise kdnnte irrefihrender sein als der Spruch: »Nichts ist erfolgrei-
cher als der Erfolg«?

Wie Sie bereits wissen, beweist die Hierarchologie eindeutignataits so schnell
versiegt wie der Erfolgwenn ein Mitarbeiter einmal die Stufe seiner Inkompetenz
erklommen hat.
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Spater, wenn ich die schopferische Unféahigkeit erlautere, werde ich nachweisen,
dafnichts erfolgreicher ist als das Versagen

In diesem Kapitel will ich jedoch vor allem den alten Spruch »Man muf3 ein guter
Untergebener sein, um ein guter Vorgesetzter zu werden« untersuchen.

Dieser Satz ist namlich typisch fiir die hierarchologischen Irrtiimer, die durch Am-
ter und Biros geistern. Als zum Beispiel die Mutter George Washingtons gefragt wur-
de, welchem Umstand ihr Sohn seinen militarischen Erfolg verdanke, antwortete sie:
»lch lehrte ihn zu gehorchen.« So wurde Amerika wieder einmal mit einem unsinnigen
Merkspruch beglickt. Wie soll denn wohl die Begabung, zu fihren, von der Fahigkeit,
zu gehorchen, abhangig sein? Ebensogut kénnte man behaupten, wer schwimmen will,
muf auch in der Lage sein, unterzugehen.

Vom Unterdriickten zum Unterdriicker

Nehmen wir den denkbar einfachsten Fall: eine Hierarchie mit zwei Réngen. Derjeni-
ge, der stets willig alle Anweisungen ausgefihrt hat, wird befordert und soll in seiner
neuen Position nun plétzlich Anordnungen treffen.

Nach dem gleichen Prinzip geht es in komplexeren Hierarchien zu: Fahige Ge-
folgsleute in den unteren Rangen zeigen, dald sie das Zeug fir eine Beférderung haben.
Spater entpuppen sie sich schlief3lich als unqualifizierte Fihrungskréfte.

Eine vor gar nicht langer Zeit angestellte Untersuchung tber die Ursachen geschéft-
licher Pleiten machte deutlich, daf3 53 Prozent auf das Versagen des Managements zu-
ruckzufuhren waren. An der Firmenspitze sal3en ehemalige Gefolgsleute, die sich darin
versucht hatten, auch einmal Fuhrer zu sein.

AKTE MILITAR, FALL NR. 17. Captain N, Chatters erflllte seine Verwaltungsauf-
gaben in einem Stitzpunkt der Armee zufriedenstellend. Er arbeitete mit allen Dienst-
graden gut zusammen und fiihrte jeden Befehl exakt und willig aus. Er wurde zum
Major beférdert und mufite nun weitgehend in eigener Verantwortung arbeiten.

Aber Chatters konnte mit der Einsamkeit, die die Autoritat notgedrungen mit sich
bringt, einfach nicht fertig werden. Er trieb sich standig bei seinen Untergebenen her-
um, schwatzte, erzahlte Witze und storte sie bei der Arbeit. Er war einfach unfahig,
jemand einen Befehl zu geben und ihm dann das Weitere zu Uiberlassen. Immer misch-
te er sich ungebeten mit Ratschléagen ein. Die standigen Einmischungen fuhrten dazu,
daf seine Untergebenen die Lust an ihrer Arbeit verloren und ihre Leistung zuriickging.

Chatters verbrachte auch viel Zeit damit, sich im Buro seines Vorgesetzten herum-
zudrticken. Wenn er keinen verninftigen Grund finden konnte, plauderte er mit dessen
Sekretarin. Da sie ihm nicht gut sagen konnte, er solle verschwinden und sie in Ruhe
lassen, geriet sie mit ihrer Arbeit in Rlckstand.

Nur um Chatters loszuwerden, schickte ihn der Colonel mit allerlei Auftragen auf
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dem Stitzpunkt herum.
In diesem Fall war ein guter Untergebener in eine Fihrungsposition versetzt wor-
den, aber

a) er war unfahig zu fihren;
b) er verminderte die Leistung seiner Untergebenen;

c) ervergeudete die Zeit seiner Vorgesetzten.

AKTE SELF-MADE-MANNER, FALL NR. 2. Es ist eine Tatsache, daf3 in den meis-
ten Hierarchien die Mitarbeiter mit den starksten Fihrungsqualitéaten keine leitenden
Posten erhalten. Ich will dafur ein Beispiel anfuhren.

W. Wheeler war als Botenjunge mit Fahrrad bei dem Mercury-Botendienst ange-
stellt. Er systematisierte seine Auslieferung in einem bisher nicht dagewesenen Mal3e.
Er untersuchte beispielsweise jede mdgliche Route in seinem Bereich und fertigte sich
Karten an, auf denen alle Abkiirzungsmdglichkeiten und engen Gassen verzeichnet
waren. Mit Hilfe einer Stoppubhr stellte er die Intervalle der Verkehrsampeln fest und
plante seine Wege so, dal er jede Verzdgerung vermied.

Das Ergebnis war, dal3 er sein tagliches Pensum bei der Paketauslieferung zwei
Stunden friher erledigte und die gewonnene Zeit damit zubrachte, sich in irgendein
Cafe zu setzen und Lehrblicher Giber die Praxis der Betriebsflihrung zu studieren. Als
er auch noch anfing, die Routen der tbrigen Boten bei Mercury neu zu organisieren,
wurde er gefeuert.

Es sah zunéchst so aus, als sei er ein Versager und das Beispiel eines Super-Inkompe
der sich selber aus der Hierarchie ausschliel3t, ein lebendes Beispiel fur die Theorie
»Schlechter Untergebener - schlechter Chef«.

Es dauerte aber gar nicht lange, und Wheeler griindete ein eigenes Unternehmen,
»Pegasus fliegender Bote«. Schon drei Jahre spéater hatte er Mercury den Garaus ge-
macht.

Wir sehen also, daf? eine besonders begabte Fuhrungskraft ihnren Weg nicht in einer
etablierten Hierarchie machen kann. Sie bricht normalerweise aus der alten Organisa-
tion aus und fangt irgendwo anders ganz von vorne an.

AKTE BERUHMTE NAMEN, FALL NR. 902. Der gro3e Erfinder Thomas Alva Edi-
son, als Zeitungsjunge wegen Unfahigkeit hinausgeworfen, grindete sein eigenes Un-
ternehmen und leitete es sehr erfolgreich.

Eine seltene Ausnahme
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Manchmal und unter ganz bestimmten Umstanden kann es vorkommen, daf? Fiihrungs-
qualitat erkannt wird. So wurden einmal wéahrend des Krieges bei einem néchtlichen
Angriff alle Offiziere einer Heereseinheit getttet. Der Sergeant L. Dare ibernahm das
Kommando, warf den Feind zuriick und fuihrte seine Kameraden in Sicherheit. Noch
an der Front wurde er beférdert. Im Frieden hétte Dare diese Beférderung niemals er-
reicht. Er zeigte zuviel Initiative. Er wurde nur deshalb befordert, weil das normale
System von Rang und Dienstalter gewaltsam gestort worden war. Die Hierarchie war
vernichtet oder zumindest zeitweise lahmgelegt.

Doch wo bleibt das Prinzip?

Sie sind Jetzt vermutlich verwirrt und fragen sich, ob ich nicht das Peter-Prinzip unter-
miniere, denn es sagt selbstverstandlich, dal3 ein kompetenter Angehériger einer Hier-
archie immer fur eine Beférderung in Frage kommt. Doch ist das kein Widerspruch!

Wie wir im Kapitel 3 gesehen haben, werden die Fahigkeiten eines Mitarbeiters
nicht von unbeteiligten Beobachtern wie Ihnen und mir bewertet, sondern durch den
Arbeitgeber oder, heute viel haufiger, durch andere Angestellte in héheren Rangen der
gleichen Hierarchie. In ihren Augen ist Filhrungsqualitat gleich Insubordination und
mangelnde Unterwirfigkeit gleich Unféhigkeit.

Gute Untergebene werden keine guten Fihfein Zweifel, der gute Untergebene
kann viele Beférderungen erreichen, aber zum Fihrer wird er dadurch noch lange nicht.
Die meisten Hierarchien sind heute so Uberladen mit Tradition und Gebrauchen und so
eingeschnirt durch die Gesetze, dald selbst hohe Beamte und Angestellte nicht in der
Lage sind, irgend jemand irgendwo einzusetzen; sie kdnnen weder die Ziele festlegen
noch das Tempo bestimmen, mit dem sie angesteuert werden sollten. Sie richten sich
lediglich nach Prazedenzfallen, halten sich an die Bestimmungen und marschieren an
der Spitze der Herde. Solche Mitarbeiter sind der Galionsfigur am Bug eines Schiffes
vergleichbar, die auf die Richtung, die das Schiff nimmt, ebensowenig Einflu3 hat wie
diese auf die Geschicke der Firma.

Es fallt nicht schwer, sich vorzustellen, wieviel Furcht und Schrecken in einem
solchen Milieu das Erscheinen eines geborenen Fihrers auslédst. Dieses Gefuhl wird
als Hypercaninopkobigdie Angst des Uberlegenen, d&sp-Dog bezeichnet. Fort-
geschrittene Hierarchologen sprechen prazise kymercaninophobia-Komplefdie
Angst, daf3 der Schwéachere, démder-Dog zum Stéarkeren wird).

7 Hierarchologie & Politik

Die Geschichte der Menschheit ist ein Ozean
von Irrtimern, in dem ab und zu einige seltene
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Wahrheiten entdeckt werden kdnnen.
C.DE BECCARIA

Wir haben gesehen, wie das Peter-Prinzip in einigen einfachen Hierarchien arbeitet
- in Schulen, Fabriken, Reparaturwerkstatten usw. Jetzt wollen wir die komplexeren
Hierarchien in Politik und Regierung untersuchen.

Waéhrend einer meiner Vorlesungen wandte sich ein Stidamerikanischer Student,
Caesare Innocente, an mich mit der Frage: »Herr Professor Peter, auf eines meiner Pro-
bleme habe ich wahrend all meiner Studien keine Antwort gefunden. Ich weil3 nicht,
ob die Welt von schlauen Képfen gelenkt wird, die uns - wie ihr Amerikaner sagt -
vorwartsbringen, oder nur von lauter Dummkdpfen, die das blof3 glauben.« Innocentes
Frage fal3t die Gedanken und Empfindungen vieler Menschen zusammen. Die Sozial-
wissenschaften haben darauf noch keine schliissige Antwort geben kénnen.

Kein Politwissenschaftler hat bisher die Arbeit der Regierungen befriedigend ana-
lysiert oder die politische Zukunft exakt vorhergesagt. Die Analysen der Marxisten ha-
ben sich als ebenso falsch erwiesen wie die der kapitalistischen Theoretiker. Meine Stu-
dien deVergleichenden Hierarchologigaben zur Genuige gezeigt, dal3 kapitalistische,
sozialistische und kommunistische Systeme durch die gleiche Anhaufung tberflussi-
gen und unfahigen Personals charakterisiert sind. Obwohl meine Forschungsarbeit im
Augenblick noch nicht abgeschlossen ist, Gibergebe ich das Folgende als Zwischenbe-
richt. Wenn entsprechende Foérderungsgelder zur Verfiigung gestellt werden, werde ich
meine Untersuchungen zur Vergleichenden Hierarchologie abschlie3en. Danach werde
ich mich mit derUniversal-Hierarchologiebeschéftigen.

Zwischenbericht

Bei jeder wirtschaftlichen oder politischen Krise ist eines gewil: Viele erfahrene Ex-
perten verschreiben ebenso viele verschiedene Heilmittel.

Der Staatshaushalt ist nicht ausgeglichen. A. sagt: »Steuern erhéhen«; B. schreit:
»Steuern senken.

Auslandische Investoren verlieren das Vertrauen in den Dollar. C. verlangt Kre-
ditrestriktionen, wahrend D. fur Inflation pladiert.

In verschiedenen Stadten herrschen Unruhen. E. empfiehlt, die Armen zu férdern;
F. verlangt, die Reichen zu stitzen.

Eine fremde Macht rasselt mit dem Sabel. G. sagt: »Schreckt sie ab«; H. sagt:
»Macht ihnen Zugestandnisse«.
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Warum dieses Durcheinander?

1. Viele der Experten haben ihre Stufe der Unfahigkeit bereits erreicht: lhr Rat ist
unsinnig oder irrelevant.

2. Einige haben verniinftige Ideen, sind aber nicht fahig, aus ihnen etwas zu ma-
chen.

3. In jedem Fall kbnnen weder die verninftigen noch die unsinnigen Vorschlage
zielstrebig realisiert werden, weil die Regierungsmaschinerie ein riesiger Kom-
plex ineinander verschlungener Hierarchien ist, der durch und durch von Unfa-
higkeit beherrscht wird.

Betrachten wir zwei Zweige der Regierung - die Legislative, die den gesetzlichen Rah-
men absteckt, und die Exekutive, die den Gesetzen mit ihrer Armee von Beamten und
Angestellten Respekt zu verschaffen sucht.

Die Gesetzgebung

Die meisten modernen Gesetzgebungsorgane werden - selbst in undemokratischen Staa
ten - durch allgemeine Wahlen berufen. Man sollte annehmen, dal3 die Wéhler schon
in ihrem eigenen Interesse die fahigsten Politiker heraussuchen und wéhlen, um sich
von ihnen in der Hauptstadt vertreten zu lassen. Das ist in vereinfachter Form eigent-
lich ja auch die Theorie der représentativen Demokratie. In Wirklichkeit ist der ProzeR3
allerdings etwas komplizierter.

Charakteristisch fur die gegenwartige politische Ordnung ist das Parteiensystem.
Manche Lénder haben nur eine offizielle Partei; manche haben zwei; andere haben
mehrere. In naiven Darstellungen wird eine politische Partei gewdhnlich als Zusam-
menschluB3 gleichgesinnter Menschen geschildert, die sich zusammengefunden haben,
um gemeinsame Ziele zu erreichen. Das stimmt nicht. Diese Aufgabe wird heute ein-
zig und allein von detobbywahrgenommen - und es gibt ebenso viele Lobbys, wie
es besondere Interessen gibt.

Eine politische Partei ist heutzutage vor allem ein Apparat zur Auswahl von Kan-
didaten mit der Aufgabe, diese in Amt und Wirden zu bringen.

Eine aussterbende Gattung
Naturlich trifft man auch hin und wieder noch einen »unabhéngigen« Kandidaten, der
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dank eigener Bemilhungen und ohne eine Partei im Ricken gewahlt wird. Die unge-
heuren Kosten einer Wahlkampagne machen diese Figuren schon auf der lokalen Ebene
oder im regionalen Bereich zu einer seltenen Erscheinung. Im nationalen Rahmen sind
sie vollig unbekannt. Man kann ohne Ubertreibung sagen, dal3 bei den gegenwartigen
politischen Verhaltnissen die Auswahl der Kandidaten ausschlief3lich in der Hand der
Parteien liegt.

Die Partei-Hierarchie

Wie viele ihrer Mitglieder wissen, ist jede politische Partei eine Hierarchie. Zugegebe-
nermaf3en arbeiten die meisten Mitglieder ehrenamtlich und zahlen oft genug noch fir
dieses Privileg. Trotzdem gibt es eine ausgepragte Rangordnung und feste Regeln fir
den Aufstieg von einer Stufe zur nachsten.

Bisher habe ich nur gezeigt, wie das Peter-Prinzip bei bezahlten Arbeitskraften
funktioniert. Sie werden nun sehen, dal} es fiir den oben beschriebenen Typ einer Hier-
archie ebenfalls gilt.

In einer politischen Partei ist Kompetenz auf einer be stimmten Rangstufe ein eben-
so unentbehrliches Requisit des Aufstiegs wie in einer Fabrik oder in der Armee. Ein
fahiger Propagandist, der von Tir zu Tur zieht und neue Wahler wirbt, kann mit Befor-
derung rechnen. Vielleicht Gibertrédgt man ihm die Organisation eines Propagandateams.
Der erfolglose oder den Wahlern unsympathische Propagandist dagegen putzt weiter
Tarklinken und schreckt Wéhler ab,

Wer flott Briefkuverts mit Propagandamaterial vollstopft, wird vielleicht Leiter ei-
ner Gruppe von Kuvertleckern. Ein unfahiger Briefefuller dagegen kommt nicht voran,
fullt langsam und ungeschickt die Umschléage, steckt zwei Prospekte in einen Brief und
dafir in andere gar keinen, faltet die Blatter falsch, 143t sie auf den Boden fallen etc.
Er macht so weiter, solange er dieser Partei treu bleibt.

Wer sich als fahig erwiesen hat, Gelder fur die Parteikasse zu mobilisieren, schafft
es vielleicht, in das Komitee aufgenommen zu werden, das die Kandidaten nominiert.
Obwohl er ein guter Almosenjager war, braucht er nicht notwendigerweise auch ein
guter Menschenkenner mit einem Blick fur fahige Gesetzemacher zu sein. Es kénnte
daher passieren, dal3 er den falschen Kandidaten unterstutzt.

Selbst wenn die Mehrzahl des Nominierungsausachusses aus guten Menschenken-
nern besteht, so wird sie dennoch die Kandidaieht nach ihrer potentiellen Weisheit
als Gesetzgeber auswahlen, sondern danach, ob sie fahig erscheinen, die Wahl zu ge-
winnen.

Der groRe Schritt: Kandidat fur die Parlamentswabhl

In alten Zeiten, als die entscheidenden Wahlschlachten noch in éffentlichen Massenver-
sammlungen geschlagen wurden und die Kunst der freien Rede entsprechend hoch im
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Kurs stand, konnte ein fesselnder Redner auf die Nominierung durch seine Partei rech-
nen. Der beste Redner unter den Kandidaten hatte wiederum die gréf3ten Aussichten,
den Sitz zu gewinnen. Aber natirlich war die Fahigkeit, einer Masse von zehntausend
Wahlern zu schmeicheln, sie zu amusieren und durch Stimme und Gestik in Schwung
zu bringen, nicht unbedingt auch mit der Fahigkeit gepaart, logisch zu denken, niich-
tern zu diskutieren und Uber die Angelegenheiten der Nation verniinftig abzustimmen.

Seit das Fernsehen im Wahlkampf eine so wichtige Rolle spielt, liegt fur die Par-
teien die Versuchung nahe, den Kandidaten aufzustellen, der auf dem Bildschirm am
besten wirkt. Doch die Gabe, mit Hilfe von Schminke und Ausleuchtung ein attraktives
Bild auf die Mattscheibe zu zaubern, ist noch lange keine Garantie fur einen befriedi-
genden Auftritt im Parlament.

Sowohl unter dem alten wie unter dem neuen System hat so mancher mit dem
Sprung vom Kandidaten zum Abgeordneten gleichzeitig auch seine Stufe der Inkom-
petenz, der Unfahigkeit als Gesetzgeber erreicht.

Unfahigkeit in der Gesetzgebung
Die gesetzgebenden Korperschaften sind selber wieder eine Hierarchie. Ein gewahlter
Abgeordneter, der sich schon als Hinterbankler unfahig erweist, kommt nicht vorwarts.
Aber ein fahiger Abgeordneter kommt fiir den Aufstieg in eine Position mit mehr
Machtbefugnissen in Frage. Er kann Mitglied eines wichtigen Ausschusses, Ausschul3-
vorsitzender oder - je nach Konstruktion des politischen Systems - auch Minister wer-
den. In jedem dieser Amter kann er sich dann moglicherweise als unfahig erweisen.
Wir sehen also, daR das Peter-Prinzip im gesamten Bereich der Legislative wirk-
sam ist - vom einfachsten Parteifunktionar aufwarts bis zu den Inhabern der héchsten
Amter. Jeder von ihnen hat die Neigung, bis zu seiner Stufe der Inkompetenz aufzu-
steigen, und bei jedem Amt besteht die Wahrscheinlichkeit, daR es friiher oder spater
von jemandem Ubernommen wird, der unfahig ist, seine Aufgabe zu erfillen.

Die Exekutive

Sie werden jetzt sicherlich keinen Zweifel mehr daran haben, dal’ das Prinzip auch fir
die Exekutive zutrifft. Es gilt fir Regierungsstellen, Behérden und Amter auf Bundes-,
Lander- und Gemeindeebene. Ob es sich um die Polizei oder die Armee handelt - im-
mer sind es festgefugte Hierarchien mit bezahlten Beamten und Angestellten. Sie alle
sind notwendigerweise vollgestopft mit Unféhigen, die ihre taglich anfallende Arbeit
nicht erledigen kénnen. Sie werden nicht beférdert, aber man wird sie auch nicht mehr
los.
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Jede Regierung - ob in einer Demokratie oder einer Diktatur, ob eine kommunisti-
sche oder westliche Birokratie - mufd zusammenbrechen, wenn ihre Hierarchie einen
unertraglichen Reifegrdderreicht hat.

Gleichmacherei und Inkompetentz

Die Lage ist heute schlimmer als zu den Zeiten, in denen die Ernennungen im Ver-
waltungsdienst und in der Armee reine Gunstlingswirtschaft waren. Das mag in einem
Zeitalter, das die Gleichheit so betont, nach Ketzerei klingen, aber vielleicht erlauben
Sie mir dennoch, es zu erlautern.

Stellen wir uns ein Land namens Protektia vor, wo Eignungsprtfungen, gleiche
Startchancen und Beférderung nach Verdienst unbekannte Begriffe sind. Protektia hat
ein starres Klassensystem, bei dem die Spitzenpositionen in allen Hierarchien - ob in
der Regierung, der Armee, im Geschéftsleben oder innerhalb der Kirche - den Mitglie-
dern der herrschenden Klasse vorbehalten sind.

Sie werden bemerkt haben, daf3 ich den Ausdruck »Oberklasse« vermeide, weil
dieser Begriff unerfreuliche Assoziationen weckt. Er wird im allgemeinen fir eine
Gruppe verwendet, die ihren Herrschaftsanspruch aus aristokratischer oder vornehmer
Herkunft ableitet. Aber meine Schlu33folgerungen gelten ebenso fiir Systeme, in de-
nen sich die herrschende Klasse von den unterdriickten Gruppen durch ihre Religion,
Korpergrol3e, Rasse, Sprache, ihren Dialekt oder ihre politische Richtung unterschei-
det.

Es spielt keine Riille, welches dieser Kriterien fiir Protektia zutrifft. Wichtig ist nur,
dafd es dort eine herrschende und eine untergeordnete Klasse gibt. Das folgende Dia-
gramm zeigt eine flr Protektia typische Hierarchie mit der klassischen Pyramidenform.

HK Herrschende Klasse

Klassenschranke
/ UK \ Untergeordnete Klasse
Die unteren Range (im Diagramm mit UK bezeichnet) werden von Beschéftigten ein-
genommen, die der untergeordneten Klasse angehdren. Gleichgtiltig, wie brillant ein-

°Die Effizienz einer Hierarchie ist umgekehrt proportional zu ihrem Reifequotienten RQ
RQ= Anzahl der Beschaftigten im Zustand der Inkompetenz x 100
Gesamtzahl der Beschaftigten in der Hierarchie
Wenn der RQ-Quotient 100 erreicht, kann offensichtlich Gberhaupt keine sinnvolle Arbeit mehr geleistet
werden.
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zelne von ihnen auch sein mogen: keiner von ihnen kann die Klassenschranke Uber-
winden,

Die oberen Positionen (das mit HK bezeichnete Gebiet) werden von Vertretern der
herrschenden Klasse eingenommen. Sie beginnen ihre Karriere nicht am unteren Ende
der Hierarchie, sondern oberhalb der Klassenschranke.

Im unteren Bereich (UK) gibt es nun ohne Zweifel viele Beschéaftigte, die nie weit
genug aufsteigen kénnen, um ihre Stufe der Unfahigkeit zu erreichen. Sie werden im
Verlauf ihrer gesamten Karriere standig mit Aufgaben betraut sein, die sie befriedigend
erfullen kdnnen. Niemand wird Uber das Gebiet UK hinaus befdrdert. So behélt dieser
Bereich der Hierarchie seine fahigen Mitarbeiter stets fir sich und kann sie kontinuier-
lich einsetzen.

Die Existenz einer Klassenschranke sichert in den unteren Bereichen einer Hierar-
chie eine hohere Leistung, als sie ohne diese Grenze erreichbar wére.

Nun wollen wir den Bereich HK oberhalb der Klassenschranke betrachten. Wie
wir bereits gesehen haben, sind die Aussichten eines Mitarbeiters, seine Stufe der Un-
fahigkeit zu erreichen, der Zahl der Rangstufen in der Hierarchie direkt proportional.
Je mehr Rangstufen es gibt, um so mehr Inkompetenz gibt es. Der Bereich HK bil-
det im allgemeinen eine geschlossene Hierarchie mit wenigen Rangen. Viele der dort
Beschéftigten werden deshalb ihre Stufe der Unfahigkeit nie erreichen.

Im tbrigen wird die Chance, mit der Karriere bereits nahe dem Gipfel beginnen zu
kénnen, eine Anzahl hochbefahigter Mitarbeiter anlocken, die nie und nimmer gekom-
men waren, wenn sie ganz unten hatten anfangen missen.

Betrachten wir die Situation aus einem anderen Blickwinkel. Im Kapitel 9 will
ich Uber Leistungsvergleiche sprechen und dabei zeigen, dal3 die Zuflihrung frischen
Bluts in den oberen Réngen der einzige erfolgversprechende Weg ist, die Leistung einer
Hierarchie zu erhéhen. In den meisten der heutigen Systeme finden solche Blutiiber-
tragungen von Zeit zu Zeit statt - sei es durch eine Reorganisation oder in Perioden
rascher Expansion. In den Hierarchien Protektias sind sie dagegen ein kontinuierlicher
Prozel3: Neue Mitarbeiter beginnen regelméRig weit oberhalb der Klassenschranke.

Ohne Zweifel sind die Hierarchien in Protektia in den Bereichen HK und UK, also
oberhalb und unterhalb der Klassenschranke, leistungsfahiger als Hierarchien in einer
klassenlosen, am Ideal der Gleichheit orientierten Gesellschatft.

Ein zeitgendssisches Klassensystem

Ehe ich beschuldigt werde, bei uns die Einfihrung einer Klassengesellschaft zu emp-
fehlen, méchte ich darauf hinweisen, daf wir bereits eine haben. Dabei ist die Klas-
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senzugehorigkeit keine Frage der Geburt, sondern abhéngig von der Universitat, die je-
mand besucht hat. Ein Absolvent von Harvard wird beispielsweise als »Harvard Man«
bezeichnet, wer aber sein Diplom einem XY-College verdankt, hat damit noch lange
kein Empfehlungsschreiben in der Hand. In manchen Hierarchien hat der ehemalige
Student irgendeines obskuren Colleges - unabhangig davon, wie befahigt er sein mag -
nicht die gleichen Aufstiegschancen wie der Absolvent der vornehmen Schulen.

Das andert sich allerdings. Uberall ist die Tendenz zu spiiren, einen Universititsab-
schluf} als Vorbedingung fur mehr und mehr Berufe und Posten zu machen, selbst auf
den untersten Ebenen bestimmter Hierarchien. Das steigert die Aufstiegschancen eines
jeden Graduierten und verringert den klassenbildenden Wert der Prestigediplome.

Meine eigenen Studien zu diesem Phanomen sind wegen des beklagenswerten Man-
gels an Forschungsmitteln leider unvollstandig. Dennoch méchte ich die Vorhersage
wagen, dal3 von Jahr zu Jahr jeder Universitatsabsolvent steigende Chancen hat, seine
Stufe der Inkompetenz zu erreichen - sei es in der Privatwirtschaft oder innerhalb des
Regierungsapparates.

8 Hinweise & Vorhersagen

Dichter sind die Oberpriester einer unbegreiflichen Inspiration.
P. B. HELLY

Es ist so Sitte, jedes wissenschaftliche Werk mit einer Bibliographie zu zieren, einer
Liste friherer Schriften zum gleichen Thema. Der Sinn mag sein, die Befahigung des
Lesers zu prufen, indem man ihm einen anregenden Katalog von Biichern vorlegt. Der
Zweck der Ubung mag aber auch der sein, die Kompetenz des Autors zu dokumen-
tieren, indem man dem Leser den Berg von Schlacken vorfihrt, der beiseite gerdaumt
werden muf3, um ein Goldkdrnchen Wahrheit zu finden.

Da dieses das erste Buch zum Thema ist, gibt es auch keine der tblichen Bibliogra-
phien. Da mir Arglist nicht liegt, bekenne ich mich zu diesem offenkundigen Mangel
an Gelehrsamkeit in der festen Uberzeugung, dafR die Zukuntt meine unorthodoxe Hal-
tung rechtfertigen wird.

Ungeachtet dieser Uberlegungen habe ich mich entschlossen, einige Autoren zu
erwadhnen, die zwar nie etwas zu diesen Fragen geschrieben haben, es aber getan habel
konnten, wenn sie daran gedacht hatten. Es ist deshalb eine Bibliographie von Vor-
Hierarchologen.

Die unbekannten Erfinder einiger Sprichworter hatten einen intuitiven Sinn fur die
Inkompetenz-Theorie.
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»Schuster bleib bei deinen Leisten« ist eine deutliche Warnung an den Schuster-
gesellen, sich vor einer Beférderung zum Vorarbeiter der Schuhreparaturwerkstatt zu
hiten. Die Hand, die geschickt mit Ahle und Hammer umgeht, kénnte sehr wohl den
Dienst versagen, wenn sie mit Federhalter, Lieferfristen und Arbeitspléanen zu tun hat.

»Viele Kéche verderben den Brei.« Je mehr Leute an einem bestimmten Projekt
beteiligt sind, um so groRer ist die Gefahr, dal wenigstens einer von ihnen seine Stufe
der Unféahigkeit erreicht hat. Ein fahiger Kartoffelschaler, der seine Stufe der Unféahig-
keit als Koch erreicht hat, konnte beispielsweise zuviel Salz in die Suppe schitten und
damit die gute Arbeit von sechs anderen Kéchen verderben, die daran mitgearbeitet
haben.

»Die Arbeit der Hausfrau ist nie beendet« ist ein Kommentar zu der Tatsache, daR3
viele junge Madchen ihre Stufe der Unfahigkeit als Hausfrauen erreichen.

In seinem >Rubaijat® beklagt sich Omar Chaijam bitter tiber die starke Konzen-
tration von Unféhigkeit in schulischen und kirchlichen Hierarchien.

Den Hoérsaal mancher Weisen, mancher Frommen
Hab ich besucht, von Wissensdurst entglommen,
Doch durch die Tur, durch die ich eingegangen,
Stets bin ich auch herausgekommen.

Immer wieder bin ich auf einen »hierarchischen Instinkt« des Menschen gestoRen, sei-
nen unwiderstehlichen Drang, sich in eine Rangordnung einzufiigen. Manche Kritiker
haben die Existenz eines solchen Instinkts geleugnet. Pope dagegen hat ihn schon vor
zwei Jahrhunderten erkannt und in ihm sogar den Ausdruck eines géttlichen Prinzips
gesehen.

Ordnung ist des Himmels erstes Gebot; und ich bekenne,
Manche sind und mussen grof3er sein als die anderen.
(>Uber den Menschen<Epistel IV, II. 49-50)

Er beschrieb die Befriedigung, die man dadurch erlangen kann, da man seine Ar-
beit sachversténdig erledigt:

WiRt, daR alles Gliick, das der einzelne findet

10>Strophen des Omar Chaijam<. Dt. von A. F. Graf von Schack, Stuttgart 1878.

45



Und Gott und Natur der Menschheit schenkten,
Die Freuden des Geistes, alle Freuden der Sinne
In den drei Wortern liegen:

Gesundheit, Frieden, Kompetenz.

(Ebd., 1. 77-80)

Pope verkiindet eines der grundlegenden Prinzipien der Hierarchologie:
Was will der Mensch? Aufwarts will er streben,
Und fast den Engeln gleich sein eben.

(Ebd., Epistel I, Il. 173-174)

Mit anderen Worten: kaum ein Beschéftigter ist zufrieden damit, auf seiner Stufe der

Kompetenz zu verharren. Er ist versessen darauf, eine Aufgabe zu Ubernehmen, die

seine Fahigkeit Gibersteigt.
Das Bild, das S. Smith von der beruflichen Inkompetenz gezeichnet hat, ist so an-
schaulich, daf es fast zu einem Gemeinplatz geworden ist:

»Wenn man die verschiedenen Rollen im Leben durch
verschieden geformte Locher in einer Tischplatte dar-
stellen wollte - runde, dreieckige, quadratische und
rechteckige - und die Personen, die diese Rollen tber-
nommen haben, als Holzstticke in derselben Form, so
wirde man in der Regel feststellen, dal3 die dreieckige
Person in dem quadratischen Loch sitzt, die rechteckige
im dreieckigen und eine quadratische Figur sich in ein
rundes Loch gequetscht hat. Der Amtsinhaber und das
Amt, der Arbeiter und die Arbeit passen selten so gut
zusammen,, daf3 wir sagen kdnnten, sie seien flreinander
geschaffen .t

W. Irving betont, daf3 im 6ffentlichen Dienst allgemein »schwerféllige Geister vorgezo-
gen werden und vor allem mit Ehrendamtern in den Gemeinden tberhauft werden«. Er

erkannte nicht, daf? jemand hell genug sein kann fiir einen untergeordneten Posten, aber

farblos bleibt, wenn er zur Prominenz aufsteigt. Schlie3lich versagt auch eine Kerze,

11Smith, Sidney (1771-1845), »Sketches of Moral Philosophy«, 1850.

46



die beim Diner die Tafel angenehm beleuchtete, ihren Dienst, wenn sie, in eine Laterne
gesteckt, eine StralRenecke erleuchten soll.

Karl Marx hat ohne Zweifel die Existenz von Hierarchien erkannt, scheint aber ge-
glaubt zu haben, dal3 sie von den Kapitalisten beherrscht werden. Bei seinem Verlangen
nach einer nicht-hierarchischen Gesellschaft tibersah er, daf} der Mensch von Natur aus
hierarchisch ist. Er will und muf3 Hierarchien haben, ob sie nun patriarchalisch, feudal,
kapitalistisch oder sozialistisch sind. Diesen Punkt hat Pope bei weitem klarer gesehen
als Marx.

Mit grandioser Inkonsequenz prophezeit Marx dann das herrschende Prinzip sei-
ner nicht-hierarchischen Traumgesellschaft: »Jeder nach seinen Fahigkeiten, jedem
nach seinen Bedurfnissen.« Das bedeutet aber nichts anderes als die Schopfung einer
Zwillings-Hierarchie von Fahigkeit und Bedirfnis.

Selbst wenn wir diesen Bruch im marxistischen Gedankengebaude Gibersehen, zeigt
uns das Peter-Prinzip, wie wenig wir erwarten dirfen, daf’ »jeder nach seinen Fahig-
keiten« arbeitet. Das lie3e sich nur erreichen, wenn man standig alle Arbeitskréafte auf
einer Stufe der Kompetenz hielte. Das aber ist unméglich. Jeder Mitarbeiter steigt bis
zu seiner Stufe der Unfahigkeit auf. Wenn er diese einmal erreicht hat, ist er nicht mehr
fahig, eine Leistung, die seinen Fahigkeiten entspricht, zu erbringen.

Dichter sind da wohl doch die besseren Wissenschaftler.

Dickinsons Aphorismus

Erfolg scheint denen am suResten,
die niemals davon kosteten,

ist psychologisch korrekt, wenn man den Begriff »Erfolg« in seiner hierarchologischen
Bedeutung als Endstation einer Karriere, die auf der Stufe der Unfahigkeit endet, ge-
braucht.

In >Alice im Spiegelreich<weist C. W. Dodgson auf die herrschende Inkompetenz
hin, wenn er die Konigin sagen lait: »So sehen Sie doch - da laufen wir mit aller Kraft,
nur um auf der Stelle zu treten.« Mit anderen Worten: Wenn ein Beschéftigter erst
einmal seine Stufe der Unfahigkeit erreicht hat, bringen ihm auch die verzweifeltsten
Bemuhungen keine weitere Beférderung mehr ein.

S. Freud ist der Entdeckung des Peter-Prinzips wohl néher gekommen als jeder an-
dere frihere Autor. Bei der Beobachtung von Féllen einer Neurose, Angst, psychoso-
matischen Erkrankung, Amnesie und Psychose sah er die quélenden Symptome dessen,
was wir als allgemeine Lebensunfahigkeit bezeichnen kénnen.

Diese Lebensuntiichtigkeit fihrt nattirlich zu starker Frustration. Freud, im Grunde
seines Herzens ein Satiriker, zog es vor, diese Frustration vor allein mit Begriffen aus
dem Bereich der Sexualitat zu beschreiben, also etwa mit dem Penisneid, dem Kastrati-
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onskomplex und dem Odipuskomplex. Er deutete - anders ausgedriickt - an, die Frauen
waren frustriert, weil sie keine Manner seien; die Manner, weil sie keine Kinder zur
Welt bringen; die kleinen Jungen, weil sie nicht ihre Mtter heiraten kdnnten usw.

Freud griff deshalb daneben, weil er dachte, dal? Frustration aus der Sehnsucht nach
einer winschenswerten Situation herrtihrt (Mann oder Vater sein, die Mutter heiraten,
den Vater zum Mann haben usw.). Anders ausgedriickt sah er darin ein Verlangen nach
Beférderung. Die Hierarchologie zeigt uns jetzt, daf3 die Frustration umgekehrt eine
Folge des Aufstiegs ist.

Freud Ubersah dies wegen seiner Uberwiegend nach innen gerichteten Betrach-
tungsweise. Er beschrénkte sich darauf, zu erforschen, was im Innern seiner Patienten
vor sich ging (oder das, von dem er glaubte, daf3 es vor sich ging). Umgekehrt be-
schaftigt sich die Hierarchologie mit dem, was in der Umwelt des Patienten geschieht.
Sie studiert das soziale Geflige, in dem der Mensch existiert, und erklart deshalb rea-
listisch das Verhalten des Menschen innerhalb dieser Ordnung. Wéahrend Freud seine
Tage damit verbrachte, in den dunklen Winkeln des Unbewuf3ten herumzustdbern, ha-
be ich meine Bemiihungen dem beobachtbaren und mefRbaren menschlichen Verhalten
gewidmet.

Die freudianischen Psychologen und ihr Versagen beim Studium des menschlichen
Verhaltens kénnte man mit jemandem vergleichen, der einen elektronischen Computer
sieht und ihn zu begreifen versucht, indem er Spekulationen Uiber seine innere Struktur
und Funktionsweise anstellt, ohne zu fragen, woflir dieses Gerat benutzt wird.

Dennoch sollte Freuds Pionierleistung nicht geschmalert werden. Obgleich er vie-
les miBverstand, entdeckte er andererseits auch viel. Er sah sténdig in seine Patienten
hinein und wurde beriihmt durch seine tiberzeugende Theorie, dal’ der Mensch sich sei-
ner eigenen Motivationen nicht bewul3t ist, seine eigenen Empfindungen nicht versteht
und sich deshalb auch nicht von seiner Frustration befreien kann. Die Theorie war un-
anfechtbar, weil niemand wuf3te und rational Uber Natur und Inhalt seines UnbewuR3ten
diskutieren konnte.

Mit einem Anflug professioneller Genialitét erfand Freud die Psychoanalyse und
redete dabei den Patienten ein, er kobnne ihnen das Unbewul3te bewul3tmachen.

Doch dann ging er zu weit. Er psychoanalysierte sich selbst und behauptete, er
sei sich seines eigenen Unbewul3ten bewul3t. (Einige Kritiker meinen heute, das ein-
zige, was er jemals geleistet habe, sei gewesen, seinen Patienten sein eigenes, nam-
lich Freuds, Unbewul3tes bewul3tgemacht zu haben.) Auf jeden Fall sagte er mit dieser
Selbstanalyse den Ast ab, auf dem er sal3.

Wenn Freud die Hierarchologie erfal3t hatte, wiirde er diesen letzten Schritt vermie-
den und damit niemals die Stufe seiner Unféahigkeit erklommen haben.

Indem er so das gewaltige Gebaude, das er auf der Undurchdringlichkeit des Un-
bewuf3ten errichtet hatte, selbst unterminierte, bereitete Freud den Weg fur S. Potter,
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seinen grofRen Nachfolger.

Potter ist ebenso wie Freud ein satirischer Psychologe (oder ein psychologischer
Satiriker). Man kann ihn ohne Bedenken neben Freud stellen, was die Scharfe der
Beobachtung und die Kihnheit anbetrifft, mit der er eine bildhafte und einpragsame
Terminologie schuf, um zu beschreiben, was er sah.

Wie Freud beobachtete und klassifizierte Potter zahlreiche Erscheinungsformen der
Frustration. Die Grundstimmung der Frustration nannte er »eins-runter« sein, und das
Uberschwengliche Gefiihl, das die Beteiligung der Frustration auslést, bezeichnete er
als »eins-hoch« sein. Er nimmt an, dal dem Menschen ein angeborener Hang inne-
wohnt, aus dem ersten in den zweiten Zustand hintiberzuwechseln. Die Technik dieser
Bewegung taufte er »Eins-Hochkommen.

Der wichtigste Unterschied zwischen den beiden Mannern ist der, daf3 Potter Freuds
Doktrin von der unbewuf3ten Motivation ablehnt. Er beschreibt menschliches Verhalten
als unbewuRten Drang, andere Leute auszustechen. Uber die Umstéande zu triumphie-
ren und so eins-héherzukommrn. Ebenso weist Potter Freuds Dogma zurtick, daf? der
frustrierte Patient fachméannische Hilfe braucht. Er legte eine neue Art Do-it-yourself-
Psychologie dar. Er lehrt verschiedene Tricks, Kniffe und Spielchen, die den Patienten,
der den rechten Gebrauch davon macht, beféhigen, eins-hochzukommen.

Um Potters elegant dargelegte Theorie zusammenzufassen: die Eins-Hoch-Leute -
der Lebenskinstler, der Spieler - verwenden alle verschiedene anstoRRige Techniken,
um sich in gesellschaftlichen, geschaftlichen, beruflichen oder sportlichen Hierarchien
nach oben zu hangeln.

Potter schreibt so unterhaltsam, daf3 man leicht die zentrale Schwéache seines Sys-
tems Ubersieht. Sie liegt in der Annahme, dal3 der Eins-Hoch-Mann nur geniigend
Tricks lernen muf3, um bestandig aufzusteigen und dauernd eins-hoch zu sein.

In Wirklichkeit kann auch noch soviel Eins-Hochkommen niemanden Uber seine
Stufe der Unfahigkeit hinaus beférdern. Das einzige Ergebnis dieser Technik kann
sein, ihm dazu zu verhellen, diese Stufe friher als sonst zu erreichen. Einmal dort
angekommen, befindet er sich in einer Eins-Runter-Situation, aus der ihn noch soviel
Lebenskunst nicht mehr befreien kann.

Bestandiges Gliick kann man nur dadurch erlangen, dal? man die letzte Beforde-
rung vermeidet. Dazu sollte man sich eine Sprosse auf der Karriereleiter aussuchen,
wo man das »Eins-Hochkommen« aufgibt und statt dessen das praktiziert, was Pot-
ter das »Einmal-Aufhéren« genannt haben wiirde. Ich werde spéter, im Kapitel tber
schopferische Unfahigkeit, darauf hinweisen, wie das zu schaffen ist. Inzwischen muf3
ich aber Potter als einen wirklich grof3en Theoretiker ehren, der geschickt die Liicke
zwischen der Freudschen Ethik und dem Peter-Prinzip Uberbriickte.

Der bedeutende Sozialtheoretiker C. N. Parkinson hat das Phdnomen der Personal-
anhéufung in Hierarchien treffend beobachtet und amiisant geschildert. Aber er ver-
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sucht die wachsende Pyramide, wie er sie nennt, damit zu erklaren, da Vorgesetzte die
Strategie des »Teile und herrsche« anwenden und so die Hierarchie ineffektiv machen,
nur um sich selber zu erhéhen.

Diese Theorie stimmt aus folgenden Griinden nicht:

Erstens unterstellt sie Absicht und planmafiges Handeln auf seiten der Vorgesetz-
ten. Meine Untersuchungen zeigen aber, daf3 viele leitende Angestellte oder Beamte
unfahig sind, irgendeinen brauchbaren Plan zu formulieren, sei es, um zu teilen, zu
herrschen oder irgendein anderes Vorhaben durchzufuhren.

Zweitens ist das Phanomen, das Parkinson beschreibt - Uberbesetzung und Unter-
produktion -, haufig den Interessen des leitenden Personals und des Managements dia-
metral entgegengesetzt. Die Leistung sinkt so stark ab, da das Unternehmen zusam-
menbricht und die Verantwortlichen auf der Straf3e liegen. In 6ffentlichen Hierarchien
werden sie von Parlamentsausschiissen oder Untcrsuchungskommissionen geplagt und
gedemiuitigt, die Verschwendung und Unféhigkeit ans Tageslicht zerren. Man kann sich
kaum vorstellen, dal3 sie sich selber absichtlich auf diese Art schaden wollen.

Drittens ist der Gewinn des Unternehmens (von anderen Dingen einmal abgesehen)
um so hoéher, je weniger Geld fir die Léhne der Untergebenen aufgewendet wird. Um
so mehr Geld steht dann fir Gehélter, Bonus, Dividende und sonstige Verginstigungen
zugunsten der Fuhrungsspitze zur Verfiigung. Wenn die Hierarchie mit tausend Ange-
stellten funktioniert, hat das Management wenig Anlaf3, zwolfhundert zu beschéaftigen.

Nehmen wir jedoch einmal an, die Hierarchie arbeitet mit tausend Angestellten
nicht befriedigend. Wie das Peter-Prinzip zeigt, befinden sich viele oder die meisten
der leitenden Manner auf ihrer Stufe der Unfahigkeit. Sie kdnnen nichts mehr tun, um
die Lage mit Hilfe der bereits vorhandenen Belegschaft zu verbessern. Jeder gibt ja
schon sein Bestes. In dem verzweifelten Bemuiihen, die Leistung dennoch zu steigern,
heuern sie neue Leute an. Wie in Kapitel 3 gezeigt wurde, kann eine Erhéhung der
Mitarbeiterzahl eine zeitlich begrenzte Verbesserung mit sich bringen. Aber der Befor-
derungsmechanismus wirkt sich bald auch bei den Neulingen aus, die dann ebenfalls
zu ihrer Stufe der Unféahigkeit aufsteigen. Der scheinbar einzige Ausweg ist dann aber-
mals eine Erh6hung des Personalbestandes. Es folgt ein neuer Zwischenspurt und ein
weiterer schrittweiser Ruckfall in die Ineffektivitat.

Das ist der Grund, weshalb es keine direkte Beziehung zwischen der Zahl der Mit-
arbeiter und der geleisteten nutzlichen Arbeit gibt. Die Vermehrung des Personals kann
nicht durch Parkinsons Verschworungstheorie erklart werden. Sie resultiert aus dem
ehrlichen, wenn auch vergeblichen Bemuhen der hhergestellten Mitglieder der Hier-
archie, die Leistung zu steigern.

Ein weiterer Punkt: Parkinson griindete seine Theorie autbaops- oder Feudal-
Hierarchie
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Die Cheops- oder Feudal-Hierarchie

Der Grund dafur liegt darin, daf3 Parkinson seine Entdekkung bei der Armee machte,
wo Uberholte Traditionen und Organisationsmethoden ihre stérkste Stutze finden.

Naturlich ist die Feudal-Hierarchie noch nicht ausgestorben, aber ein vollstandiges
hierarchologisches System muf3 auch die Existenz verschiedener anderer hierarchischer
Gebilde zur Kenntnis nehmen und erlautern. So gibt es beispielsweifiiegénde T-
Formation

Préisident

1

aBnanaanne

-

wis[ 1617 s] w]]a]u] 3]

23 Vizeprisidenten

12

"
'™

3 Abteilungen

Dieses Diagramm zeigt deutlich, daf3 das traditionelle Pyramiden-Modell zu einem
Unternehmen mit drei Hauptabteilungen, 23 Vizeprasidenten und einem Préasidenten
nicht recht palf3t.
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Das automatisierte Model|

' I ] [ T l I l [ ] ]Abteilungen

Computer

(In dieser jungsten Abwandlung wurden die Angestellten, die sonst die breite Basis der
Pyramide bilden, durch einen Computer ersetzt.)

Viele Abteilungen werden durch einen Computer unterstiitzt, wodurch eine umge-
kehrte Pyramide entsteht. Eine &hnliche Figur ergibt sich, wenn zahlreiche Fihrungs-
krafte, Aufsichtspersonen und das Verkaufspersonal von einem weitgehend automati-
sierten Produktiunsapparal unterstiitzt werden.

In Kapitel 3 habe ich bereits den frei schwebenden Gipfel beschrieben. Diese Si-
tuation entsteht, wenn ein Direktor fir eine nichtexistierende Abteilung zustandig ist
oder wenn das Personal einer anderen Behérde zugeteilt wird und nur der Chef einsam
in seinem Buro zurtckbleibt.

/\ Behdrdenchef
Frei schwebender Gipfel

Bedauerlicherweise sind Parkinsons Untersuchungen nicht weit genug getrieben wor-
den. Es ist richtig, daf die Arbeit gestreckt werden kann, um die zur Verfiigung ste-
hende Zeit aufzufullen. Sie kann aber noch weit dariiber hinausgehen und zéhlebiger
sein als die Organisation selber. Ein Unternehmen kann pleite machen, eine Regierung
gestirzt werden, eine Zivilisation in die Barbarei zurtckfallen, wahrend die Unféahigen
immer noch weiterarbeiten. Wir miissen deshalb Parkinsons so plausibel erscheinende
Theorie beiseite lassen. Dennoch ist ihm groRe Anerkennung daflir zu zollen, dal3 er
die Aufmerksamkeit auf ein Phdnomen gelenkt hat, das nun zum erstenmal durch das
Peter-Prinzip wissenschaftlich erklart werden kann.
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9 Die Psychologie der Hierarchologie

Ach, ihres Schicksals unkundig

Scherzen die armen Opfer.

T. GRAV

Nach einer meiner hierarchologischen Vorlesungen tberreichte mir ein Student einen
Zettel mit folgenden Fragen: »Warum geben Sie uns keinen Einblick in die geisti-
ge Verfassung des unféahigen Bummelanten, den Sie so farbig schildern? Ist sich der
Angestellte, der die letzte Sprosse der Leiter seiner Karriere erklommen hat, seiner ei-
genen Unfahigkeit bewul3t? Akzeptiert er sein Parasitentum? Weil3 er, daf3 er seinen
Arbeitgeber beschwindelt, seine Untergebenen frustriert und wie ein Krebsgeschwur
an der 6konomischen Grundlage der Gesellschaft friRt?« In jingster Zeit habe ich vie-
le derartige Fragen erhalten.

Ein leidenschaftsloser Uberblick

Zunachst mufl3 ich betonen, dilierarchologie eine Gesellschaftswissensclgtftind

als solche objektive Kriterien statt gefuhlsbetonter Begriffe wie »Bummelant«, »Pa-
rasit«, »schwindeln« oder »Krebsgeschwir« verwendet. Die Frage nach der Einsicht
ist dennoch der Betrachtung wert. Ich habe mich der Verhaltensforschung als objekti-
ver Beobachter zugewandt. Ich entdeckte das Peter-Prinzip, indem ich das Verhalten
der Menschen in der Offentlichkeit studierte. Dabei habe ich Introspektion oder Riick-
schlusse auf das Innenleben anderer Menschen vermieden.

Spieglein, Spieglein an der Wand
Dennoch ist ein Blick ins Innere interessant: »Erkennt das Individuum seine eigenen
Grenzen?«

Die Antworten, die ich auf. diese Frage zu geben vermag, sind subjektiv und er-
mangeln der wissenschaftlichen Strenge, die dieses Buch sonst auszeichnet.

In den meisten Fallen habe ich kaum Anzeichen fir eine echte Selbsterkenntnis
gefunden. Immerhin befanden sich einige Félle, die ich untersucht habe, in der Analyse,
und ich konnte die psychiatrischen Berichte einsehen. Sie zeigten, daf3 die Patienten die
Dinge vereinfachten und andere fiir ihre Schwierigkeiten verantwortlich machten.

Wo eine Tiefenanalyse mdéglich war, wurde mehr Selbsterkenntnis festgestellt. Doch
in keinem einzigen Fall beobachtete ich auch nur das geringste Verstandnis fiir das hier-
archische System. Niemand erkandie Beférderung als Ursache fur das berufliche
Versagen
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AKTE PSYCHATRIE, FALL NR. 12. S. N. Stickle war ein fahiger Lagerhausangestell-
ter bei der Gebrider Bathos-Blei AG. Der eifrige Besuch von Abendschulen brachte
Stickle Diplome in den Fachern Lagerhaus - Management und elementare Nichteisen -
Metallurgie ein. Er wurde zum stellvertretenden Lagerhausverwalter ernannt.

Nachdem er sechs Jahre am gleichen Platz gesessen hatte, bat Stickle erneut um
eine Beforderung. Man teilte ihm mit, daf® es ihm an Fuhrungsqualitét ermangele. Da
er die Lagerarbeiter nicht dazu bringen konnte, seine Anweisungen zu befolgen, war er
fur eine Ernennung zum Abteilungsleiter ungeeignet.

Stickle konnte jedoch die Wahrheit Giber seine eigene Unfahigkeit als Vorgesetzter
nicht ertragen. Er sagte sich einfach, daf? die grof3en, bulligen Arbeiter ihn verachteten,
weil er nur 1,67 Meter grof3 watr.

Er kaufte sich Schuhe mit dicken Sohlen und gewdhnte sich an, im Lagerhaus einen
Hut zu tragen; dadurch wirkte er groRer. Er besuchte ein Body-building-Studio, nahm
an Gewicht zu und entwickelte schwellende Muskeln. Doch die Lagerarbeiter gehorch-
ten ihm immer noch nicht.

Stickle britete weiter Gber seinen kdrperlichen Méngeln, entwickelte einen ernsten
Komplex und suchte schlie3lich den Rat eines Psychiaters.

Waéhrend der therapeutischen Sitzungen versuchte Dr. Harty, Stickle zu helfen, in-
dem er ihm von kleinen Leuten erzéhlte, die berihmt und reich geworden waren. Das
fuhrte zu neuen Depressionen: Nun hielt sich Stickle nicht nur fir besonders klein,
sondern fiir einen besonders grol3en Versager. Sein Selbstvertrauen brockelte immer
weiter ab, und er wurde noch unfahiger als Aufseher.

Wie in der Liebe - Psychiatrie allein reicht nicbBer Fall Stickle zeigt, dal3 die Psych-
iatrie es ohne Verstandnis des Peter-Prinzips sehr schwer hat, die N6te zu lindern, die
beruflicher Unféahigkeit entspringen.

Dr. Harty wurde von einer Nebensachlichkeit, ndmlich Stickles Statur, abgelenkt.
Doch das Problem Stickles bestand lediglich darin, da® er innerhalb der Hierarchie
von Gebruder Bathos seine Stufe der Unféhigkeit erreicht hatte. Keine psychiatrische
Behandlung konnte diese Tatsache &ndern.

Vielleicht hatte man Stickle trésten kdnnen, wenn man ihm klargemacht hatte, daf
der Endpunkt, den er als Vertreter des Lagerhausverwalters erreichtidedtté&/ersa-
gen, sondern die Kronung seiner Laufbahn war

Er wére hochstwahrscheinlich gliicklicher gewesen, wenn er begriffen hatte, dal er
kein einmaliger Ungliicksrabe war, sondern wie jeder andere auch im hierarchischen
System unter dem Einflul? des Peter-Prinzips stand.

Ich bin davon Giberzeugt, daf? die Kenntnis des Prinzips eine Hilfe bei der Analyse
aller Falte von Minderwertigkeitskomplexen wére.
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Einsicht ist dennoch nicht genug
Es kommt vor, dal3 das Management nach einer Beférderung einsieht, daf3 der Befor-
derte seine neuen Aufgaben nicht befriedigend erftllen kann.
»Grindley macht sich als Vorarbeiter nicht besonders gut.«
»Good hatte doch nicht ganz das Format, um in Betters Ful3stapfen zu treten.«
»Miss Cardington entwickelt sich als Leiterin der Aktenablage nicht besonders.«
Gelegentlich kommt auch dem Beschéaftigten selber diese Einsicht, und er gibt sei-
ne Unfahigkeit auf dem héheren Posten zu. Doch auch hier 16st die Einsicht zwar so
manchen trilben Gedanken aus, aber wenig oder gar keine Taten.

AKTE EINSICHT, FALL NR. 2. F. Overreach, ein fahiger Konrektor an einer Schule
in Excelsior, wurde zum Rektor beférdert. Noch vor Ablauf des Schuljahres erkannte
er, dal er fur diese Aufgabe ungeeignet war.

Er beantragte seine Rickstufung. Sein Gesuch wurde abgelehnt!

Unglucklich und widerwillig muf3 er auf seiner Stufe der Unféahigkeit verharren.

Prifung durch Aul3enstehende

Ich erwéhnte, dalR das Management und die Angestellten gelegentlich die berufliche
Unféhigkeit erkennen, aber wenig dagegen tun. Sie werden nun fragen: »Was ist mit
beruflichen Eignungstests? Was mit Leistungstests? Sicher konnen objektive Beobach-
ter von au3en die Inkompetenz diagnostizieren und geeignete Gegenmittel verschrei-
ben.«

Kénnen sie das wirklich? Betrachten wir diese Experten, und sehen wir, wie sie
arbeiten.

Stellenbesetzung, alte und neue Methdeerer wurden die meisten Posten nach der
Zufallsmethode besetzt. Das Vorurteil des Arbeitgebers, die Wiinsche des Stellungs-
suchenden oder der Zufall (ein Bewerber sucht zufallig gerade dann Arbeit, wenn ein
Platz besetzt werden mufR3) gaben den Ausschlag. Vor allem in kleineren Hierarchien
spielt der Zufall auch heute noch eine Rolle.

Durch die Zufallsbesetzung wird oft ein Mitarbeiter in eine Position befordert, fur
die er kaum geeignet ist. An seiner mittelmaRigen Leistung kann sein unangenehmer
Charakter, seine Willensschwéache oder einfach seine Tragheit schuld sein. Er wird
ermahnt, sich mehr anzustrengen. Er wird mit Sprichen bedient wie »Wo ein Wille ist,
ist auch ein Weg« oder »Aller Anfang ist schwer.

Da er bei seinen Vorgesetzten nicht gerade in Gunst steht, wird seine erste Befor-
derung lange hinausgezégert. (SchlieRlich glaubt er sogar, er sei wertlos und verdie-
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ne es Uberhaupt nicht, voranzukommen. Diesen Zustand nenne itridasHeep-
Syndroni?.)

Die Zufallsanstellung ist heute weitgehend verdrangt durch Prufungen und Eig-
nungstests. Die herrschende Meinung wird am besten durch den Spruch ausgedrickt:
»Wenn’s beim erstenmal nicht klappt, versuche etwas anderes.«

Es hat nattrlich wenig Sinn, Eignungstests durchzufiihren, wenn man iber keinen
geeigneten Mann verflgt, der die Fragebogen ausarbeiten kann und die Ergebnisse
dann interpretiert. Wenn es falsch gehandhabt wird, ist das Testsystem nur eine Abart
des Zufallssystems.

Sachgemalf eingesetzt sind Eignungstests jedoch durchaus nitzlich.

Wir kennen allgemeine Leistungs- und Intelligenztests, die eine Eignung an Hand
des Ausdrucksvermdgens, des Scharfsinns oder der Rechenfahigkeiten erfassen.

Es gibt Gedachtnistests, bei denen die Féhigkeiten daran gemessen werden, inwie-
weit jemand fahig ist, sich etwas Wichtiges zu merken, beispielsweise Zahlen, Namen
und Adressen. Es gibt Tests, bei denen die Begabung flr mechanische und kinstleri-
sche Arbeiten gemessen wird oder korperliche Geschicklichkeit, soziale Einstellung,
wissenschaftliches Denken und Uberzeugungskraft festgestellt werden.

Die Testergebnisse gibt man im allgemeinen als »Profil« wieder, als graphische
Darstellung der Fahigkeiten eines Mitarbeiters. Hier ein Beispiel fur ein solches Profil:
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Zweck dieser Tests ist, den Mitarbeiter so schnell wie méglich an einen Platz zu stel-
len, an dem seine hiéchste Falligkeitsstufe ausgenutzt wird. Offenkundig wird ihn dann

125, Erklarendes Wérterverzeichnis, S.134 ff.

56



jedoch jede Beftrderung auf ein anderes Gebiet fiihren, fiir das er laut Profil weniger
kompetent ist.
Sehen wir, wie es in der Praxis aussieht.

AKTE PERSONALFUHRUNG FALL NR. 17. Das oben gezeigte Profil stammt aus ei-
nem Test, dem sich C. Breeze, ein junger Absolvent einer Handelsschule, unterzogen
hatte, als er sich um eine Stellung bei der I. C. Gale-Klimaanlagen-Gesellschaft be-
warb. Wie man sieht, zeigte er tiberdurchschnittliche Uberzeugungskraft und ebenso
einen hohen allgemeinen Intelligenzgrad.

Breeze wurde als Verkaufer engagiert und nach einer gewissen Zeit zweimal befor-
dert: zunachst zum regionalen Verkaufsleiter. In dieser Position verbrachte er immer
noch viel Zeit im Verkauf. Spéater wurde er Verkaufsdirektor und hatte vor allem tber-
wachende und organisatorische Funktionen.

Wie Sie sehen, liegen seine geringsten Fahigkeiten - weit unterhalb des Durch-
schnitts - in der Organisation. Aber gerade dieses Gebiet gehdrte nun zu seinen tagli-
chen Aufgaben. Seine Verkaufer wurden willkurlich eingeteilt. So wurde zum Beispiel
Hap Hazard, ein unerfahrener Vertreter, zu zwei neuen, wichtigen Kunden geschickt.
Er schaffte es, sowohl den Auftrag zu verlieren als auch den guten Ruf seiner Firma
zu gefahrden. Conn Manly, ein neuer Mitarbeiter, der es rasch zu stolzen Verkaufs-
zahlen gebracht hatte, wurde zum Bezirksleiter ernannt. Er kimmerte sich so gut wie
Uberhaupt nicht um die ihm unterstellten Verkaufer. Durch absichtliche, unsaubere Ma-
nipulationen senkte er die Einsatzbereitschaft seiner Leute auf einen Tiefstand.

C. Breeze brachte ebenfalls die gesamte Verwaltung durcheinander. Gréf3e und Be-
deutung der einzelnen Verkaufsgebiete standen in keiner Beziehung zu den Transport-
moglichkeiten, dem Geschaftsumfang oder der Erfahrung und den Fahigketten der
Vertreter. Seine Aktennotizen und Berichte spotteten jeder Beschreibung, und sein
Schreibtisch erinnerte an einen Abfalleimer.

Wie es das Peter-Prinzip vorhersagt, fuhrt ihn seine Karriere von der Kompetenz
zur Inkompetenz.

Bewertung des Eignungstests

Der Hauptunterschied zwischen getesteten und ungetesteten Angestellten liegt darin,
daf die getesteten ihre Stufe der Unféahigkeit auf kiirzeren Umwegen und in kiirzerer
Zeit erreichen.

Rationalisierungsgutachten

Wir haben festgestellt, da bei der ersten Einstellung eine Beratung von auf3en das
Erreichen der Unfahigkeitsstufe nicht verhindern kann, sondern sogar noch beschleu-
nigt. Ich mochte nun das Vorgehen von Rationalisierungsexperten beleuchten. Es ist
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kaum verwunderlich, daf3 sie meist zu einem verhaltnismafig spaten Zeitpunkt auf der
Bildflache erscheinen, namlich erst dann, wenn eine Hierarchie bereits einen hohen
Reifequotienten erreicht hat (der RQ ist in Kapitel 7 definiert).

Zunéachst missen wir uns natirlich dartber klar sein, dal3 auch Betriebsberater
dem Peter-Prinzip unterworfen sind. Sie verdanken ihre Position dem gleichen Beftr-
dernngsprozel3, der die Organisation, die sie durchleuchten sollen, gelahmt hat. Viele
der Experten werden sich schon auf ihrer Stufe der Unféhigkeit befinden. Selbst wenn
sie Mangel entdecken, werden sie unféhig sein, sie zu korrigieren.

AKTE RATIONALISIERUNGSGUTACHTEN, FALL NR. 8. Die Bulkeley Kihltranspor-

te AG beauftragte die Betriebsberaterfirma Speedwell und Trimmer, ihre Organisation

unter die Lupe zu nehmen. Speedwell und Trimmer stellten fest, daf3 Bulkeley nicht

schlechter arbeitete als die meisten anderen Firmen in der Branche. Durch diskrete
Nachfragen entdeckten sie den wahren Grund fur ihren Auftrag: Einige Direktoren wa-

ren der Meinung, daf3 sie nicht gentigend Einflul3 auf die Geschéftspolitik ihrer Firma

hatten.

Was sollten Specdwcll und Trimmer tun? Sollten sie etwa sagen: »Meine Herren,
bei Ihnen ist soweit alles in Ordnung. Ihr Unternehmen ist ebenso leistungsfahig wie
Ihre Konkurrenz«?

Speedwell und Trimmer hatten wahrscheinlich guten Grund zu der Annahme, in
diesem Fall werde man auf ihre weitere Mitarbeit verzichten. Sie muften furchten,
daf sie in den Ruf kdmen, unfahige Management-Berater zu sein. Sie muf3ten damit
rechnen, dalR Bulkeley sich von einer Konkurrenzfirma beraten lief3.

Angesichts dieses moralischen Drucks fiuhlten sie sich gezwungen zu erklaren:
»Meine Herren, Sie verfligen tber zu wenig Personal, und lhre Mitarbeiter sind Uber-
dies falsch eingesetzt. Wir schlagen vor, einige neue Aufgabenbereiche zu schaffen und
einige lhrer Angestellten zu beférdern.«

Nachdem dann erst einmal geniigend Bewegung in die Organisation gekommen
war, konnten die opponierenden Direktoren ganz nach Wunsch Giinstlinge beférdern
oder mit den neuen Aufgaben betrauen und dabei gleichzeitig ihren Einflu3 auf ver-
schiedenen Ebenen und in verschiedenen Abteilungen der Hierarchie starken. Der Vor-
stand war zufrieden, und Speedwell und Trimmer erhielten ihr Honorar.

Bewertung der Management-Gutachten

1. Ein Rationalisierungsgutachten schadet zeitweise dem
Dienstalterprinzip in einer Hierarchie oder hebt es sogar auf. Das beschleunigt
automatisch den Aufstieg oder erleichtert den Eintritt von Beschaftigten, die Pro-
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tektion geniefl3en (Gunstlinge).

2. Eine beliebte Empfehlung von Betriebsberatern ist die Ernennung lotes
dinators zwischen zwei unfahigen Stelleninhabern oder zwei unproduktiven Ab-
teilungen'® Ein unter diesen Experten und Klienten weitverbreiteter Irrtum ist
namlich, dafd »koordinierte Unfahigkeit gleich Fahigkeit« ist.

3. Die einzige Empfehlung, die tatsachlich zu einer Leistungssteigerung fuhrt, ist
die, mehr Leute einzustellen. In einigen Fallen erledigen sie die neuen Aufgaben,
die von den alten Mitarbeitern, die ihre letzte Stufe erreicht haben, nicht mehr
erfullt werden. Der gute Management-Berater wei3 das und empfiehlt zahlrei-
che seitliche Arabesken und gerduschlose Sublimierungen Unféhiger in hohen
Rangen und hierarchischen Ausschlu3 super-unfahiger Angestellter in unterge-
ordneten Positionen. Kompetente Berater geben auBerdem nitzliche Ratschlage
hinsichtlich der Personalpolitik, der Produktionsmethoden, der farblichen Aus-
gestaltung, der Leistungsanreize usw., die die Produktivitat der fahigen Mitar-
beiter steigern.

Der Unfahigkeitstrieb

Bei der Durchsicht von Tiefenanalysen einiger Félle von Befahigung an der obersten
Spitze einer Hierarchie fiel mir ein bemerkenswertes psychologisches Phanomen auf,
das ich hier beschreiben mdchte.

Fahigkeit am Gipfel ist selten, aber nicht vollig unbekannt. In Kapitel 1 schrieb ich:
»Genugend Zeit und gentigend Rangstufen in einer Hierarchie vorausgesetzt, steigt je-
der Beschéftigte bis zu seiner Stufe der Inkompetenz auf und verharrt dort.« Siegrei-
che Feldmarschaélle, erfolgreiche Schulrate, fahige Unternehmer und &hnliche Personen
hatten einfach nichdie Zeit ihre Stufe der Inkompetenz zu erreichen.

Umgekehrt beweist die unvermutete Existenz eines fahigen Gewerkschafters oder
Universitatsprasidenten nur, dafd iasdieser bestimmten Hierarchie nickt geniigend
Rangstufen gibtdamit er seine Stufe erreichen kann.

Diese Leute zeigeipfel-Fahigkeit'4

13Eine Erhebung bei Rationalisierungs Fachleuten hat gezeigt, daR die Ernennung von Koordinatoren
sowie die seitliche Arabeske und geréduschlose Sublimierung fir das Management immer annehmbar sind.

14Unsere Unterlagen enthalten einige auRergewdhnliche Falle multimudaler Gipfel-Fahigkeit, also von
Individuen, die gleichzeitig an der Spitze mehrerer Hierarchien stehen kdnnen. A. Einstein ist ein Beispiel fir
dieses Phanomen. Er war ein héchst kompetenter Denker, der der Wissenschaft eine spezielle und allgemeine
Relativitatstheorie bescherte. AuRerdem war Einstein offensichtlich héchst kompetent auf dem Gebiet der
Herrenmode. Seine Haartracht und seine lassige Kleidung begriindeten eine Richtung, der die Jugend bis
heute folgt. Bedenkt man, was er in der Modewelt ohne jede Anstrengung erreicht hat, fragt man sich, wie
weit er es gebrachl hatte, wenn er wirklich darum bemuiht gewesen wére.
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Ich habe festgestellt, daf? diese Gipfel-Fahigen haufig nicht damit zufrieden sind, in
ihrer Kompetenz-Position zu bleiben. Sie kdnnen nicht zur Stufe der Unfahigkeit auf-
steigen. Sie sind schon an der Spit3ee haben deshalb einen starken Drang, seitlich
in. eine andere Hierarchie hiniberzuwechsebkei es von der Armee in die Industrie,
aus der Politik ins Erziehungswesen, vom Showbusinel3 in die Politik Inssveser
neuen Umgebung finden sie dann die 'Stufe der Unfahigkeit, die sie in der alten ver-
mif3t habenDas macht der Unfahigkeitstrieb.

AKTE UNFAHIGKEITSTRIEB, AUSGEWAHLTE FALLE Macbeth, ein erfolgreicher Feld-
herr, wurde zum unfahigen Konig.

Sokrates war ein unvergleichlicher Lehrer, fand aber seine Ebene der Unféahigkeit
als Stratverteidiger.
Warum tun sie es?
»Der Job fullt mich nicht aus.«

So oder so ahnlich lautet immer wieder die Begrindung von Gipfel-Fahigen, wenn
sie einen Wechsel planen, der schlielich zur Zwangs-Unfahigkeit fuhrt.

Mussen sie es tun der Tat ist es eine grof3ere und faszinierendere Herausforderung,
unterhalb der Stufe der Inkompetenz zu verharren. Ich werde dieses Problem spater
noch zur Diskussion stellen.

10 Peters Spirale

Wir alle leben zu sehr in einem Kreis.
DISRAEU

Ich habe bereits in Kapitel 9 festgestellt, da’ die Hierarchologie hinsichtlich der In-
kompetenz nicht moralisiert. Ich méchte sogar betonen, daf? in den meisten Féllen von
Unfahigkeit sogar der ausdriickliche Wunsch vorhanden ist, produktiv zu sein. Der Be-
schaftigte ware eigentlich gern fahig.

Die meisten Unfahigen begreifen auch irgendwie dunkel, daR der Zusammenbruch
der Hierarchie sie arbeitslos machen wirde. Sie versuchen deshalb, die Hierarchie
funktionsfahig zu erhalten.

Lassen Sie mich ein Beispiel anflhren.
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Akte Inner-Hierarchische Probleme
Fall Nr. 4

Geld statt Gesundheit

Wahrend der zwanzig Jahre, die Mal D’Mahr im Dienst der Perfect Pewter-Klaviersaiten
AG gestanden hatte, war er vom Angestellten im Zinn-Eingangslager zum Vorstands-
vorsitzenden aufgestiegen. Kurz nachdem er sein Vorstandsbiiro bezogen hatte, machte
ihm die Gesundheit zu schaffen. Er litt unter hohem Blutdruck und Magengeschwiren.
Der Betriebsarzt empfahl ihm, kiirzer zu treten und sich in der Kunst der Entspannung
zu Uben. Der Aufsichtsrat schlug die Ernennung eines stellvertretenden Vorstandsvor-
sitzenden vor, der Mal entlasten sollte. Obwohl beide Empfehlungen gut gemeint wa-
ren, trafen sie nicht den Kern der Sache. Hierarchologisch gesehen war Mal D’'Mahr
Uber den Punkt seiner physiologischen Befahigung hinaus beférdert worden. Als Vor-
standsvorsitzender muf3te er sich mit einander widersprechenden Zielen und Werten
herumschlagen. Er muf3te ,das Wohlwollen der Aktiondre und des Aufsichtsrates da-
durch gewinnen, daf3 er Profite machte. Die Gunst der Kunden muf3te er sich sichern,
indem er die hohe Qualitat des Produktes aufrechterhielt. Die Beschaftigten des Un-
ternehmens konnte er nur dadurch fiir sich gewinnen, daf er hohe Léhne zahlte und
fur angenehme und sichere Arbeitsplatze sorgte. In der Gemeinde, in der er lebte, er-
wartete man, daR er einige 6ffentliche Amter Glbernahm und ein mustergiiltiges Fami-
lienleben fiihrte. Bei dem Versuch, allen diesen einander zum Teil widersprechenden
Verpflichtungen gleichzeitig gerecht zu werden, brach er physisch zusammen. Keine
Vermehrung des Personals und kein Rat, sich zu entspannen, konnte diese Verpflich-
tungen, die das Amt des Vorstandsvorsitzenden mit sich brachte, reduzieren.

Das Unbekannte kalkulieren

Der Vorschlag des Aufsichtsrates wurde ausgefuhrt und J. Smugly, ein fahiger Inge-
nieur und mathematisches Genie, zum stellvertretenden Vorsitzenden ernannL. Smu-
gly, fahig im Umgang mit Sachen, war unfahig im Umgang mit Menschen. Er verfligte
Uber keine geeigneten Unterlagen, die ihm Entscheidungen in Personalfragen erleich-
tert hatten. Da er ohne vollstandige Personalakten nichts anordnen wollte, schob er
Entscheidungen so weit hinaus, daf er schlie3lich unter Druck zu einem Entschluf3
kommen muf3te und dann unkluge Augenblicksentscheidungen traf. Smugly erreichte
seine Stufe der Unféahigkeit wegen mangelnder Fahigkeiten in der Menschenfiihrung.
Man beschlof3, daf? er durch die Ernennung eines Personalchefs entlastet werden sollte.

Mitleid belohnt sich selbst

Roly Koster wurde zum Personalchef befordert. Er war ein begabter Psychologiestu-
dent gewesen. Nun aber versetzte er sich immer derart stark in die Lage seiner Schiitz-
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linge, dal er standig in Gefuhlen schwelgte. Wenn er Smuglys Beschwerden ber einen
ungenauen Bericht von Miss Count lauschte, war seine Sympathie ganz auf selten des
stellvertretenden Vorstandsvorsitzenden und voller Groll gegen Miss Count und ihre
Nachlassigkeit. Wenn er Miss Counts Klagen Uber Smuglys kaltes, berechnendes und
unmenschliches Verhalten ihr und ihren Kollegen gegentiber hérte, kamen ihm fast die
Tranen. Smuglys Hartherzigkeit rief Sorge und Abscheu bei ihm hervor. Roly erreichte
seine Stufe der Unfahigkeit, weil er gefiihlsméaRig ungeeignet war. Um einige der dar-
aus entstehenden personellen Probleme zu I6sen, wurde beschlossen, eine neue Stelle
fur einen Personalbeauftragten zu schaffen. Dieser Posten sollte mit jemandem aus der
Fabrik besetzt werden, der das Vertrauen der Belegschaft genof3.

B. Willder war bei den Arbeitern beliebt und hatte sich als Vorsitzender des Be-
triebsrates ausgezeichnet. In seiner neuen Stellung als Personalbeauftragter mufite er
darauf achten, daf? die Entscheidungen des Managements beachtet wurden. Da er je-
doch die Plane der Geschéftsleitung nicht ganz begriff, war B. Willder in dieser Rolle
wenig erfolgreich. IThm fehlten die intellektuellen Fahigkeiten, um mit abstrakten Be-
griffen umzugehen, und er traf deswegen unlogische Entscheidungen. Er hatte seine
Stufe der Inkompetenz erreicht, weil er geistig ungeeignet war.

Klassifizierung der Inkompetenz

Ich habe diese Studie, die an der Perfect Pewter-Klaviersaiten AG durchgefihrt wurde,
hier wiedergegeben, weil sie die vier Grundformen der Unfahigkeit verdeutlicht.

Mal D’Mahr wurde Uber die Grenzen seingnysischen Leistungsfahigkéinaus
befordert.

J. Smugly wurde Uber die Grenzen seiner Fahigkeiten inMimschenfiihrung
hinaus beférdert.

Roly Koster wurde Uber seiremotionalen Fahigkeitehinaus befordert.

B. Willder wurde Uber seingeistigen Fahigkeitehinaus beférdert.

Vergebliche Miihe

Dieses Beispiel, das fur viele &hnliche Falle steht, zeigt, da® selbst ein ehrliches Be-
muahen, Inkompetenz auf hoher Ebene zu beseitigen, zu einer vielstufigen Inkompetenz
fuhren kann. In solchen Fallen ist eine Vermehrung des Personals unumganglich. Bei
jeder neuen Umdrehung von Peters Spirale nimmt die Quantitat der Inkompetenz zu.
Dennoch gibt es keine Verbesserung oder hohere Effektivitat.
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Die Mathematik der Unfahigkeit
Unfahigkeit plus Unfahigkeit gleich Unfahigkeit.

11 Die Pathologie des Erfolgs

Ein Unglick kommt selten allein.

Inzwischen sollte klargeworden sein, dal3 ein Angestellter, der seine Stufe der Unfa-
higkeit erreicht hat, keine nitzliche Arbeit mehr leisten kann.

Unfahig, ja! Faul, nein!

Das soll aber in keiner Weise bedeuten, dal’ nach der abschlieRenden Beférderung ein
ehemals fleiBiger Arbeiter plétzlich faul wird. Keineswegs! In den meisten Faiién
er weiterarbeitener zeigt immer noch grof3e Aktivitat; oft glaubt er, er wiirde etwas
schaffen. In Wirklichkeit vollbringt er aber nur wenig Nutzliches.

Friher oder spater (gewdhnlich friiher) werden sich diese Angestellten ihrer Un-
produktivitat bewu3t und leiden darunter.

Ein kiihner Schritt

Hier mussen wir auf das Gebiet der Medizin vorstoRen. Ich will den physischen Zu-
stand beschreiben, der weiter vorne schonEaislplazierungs-Syndrorezeichnet
wurde.

Ein umfassendes Forschungsprogramm
Einer Anzahl praktischer Arzte wurden die Fragen vorgelegt:

1. »Welche physischen Anzeichen (wenn tUberhaupt welche) sind gewdhnlich mit
dem Erfolg verbunden?X

2. »Welchen Rat geben Sie oder wie behandeln Sie (wenn Uberhaupt) Patienten in
der Erfolgsgruppe?«
Ein alarmierender Bericht (1)

Die Auswertung der arztlichen Antworten ergab, dal3 folgende Beschwerden bei »er-
folgreichen« Patienten am haufigsten auftreten:

15Was der gewshnliche Soziologe oder Mediziner »Erfolg« nennt, erkennt der Hierarchologe selbstver-
standlich al€ndplazierung
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a) Magengeschwire

b) Magenkrampfe

¢) Schleimhautreizung

d) Erhéhter Blutdruck

c) Verstopfung

f) Durchfall

g) Haufiges Wasserlassen
h) Alkoholismus

i) FreBlust und Fettleibigkeit
i) Appetitlosigkeit

k) Allergien

[) Abspannung

m) Muskelkrampfe

n) Schlaflosigkeit

0) Chronische Midigkeit

p) Jagender Puls

gq) Andere Herzbeschwerden
r) Migrane

s) Ubelkeit und Erbrechen
t) Weicher, schmerzender Bauch
u) Schwindelgefiihle

v) Verdauungsbeschwerden

w) Ohrensausen
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x) UbermaRige SchweiRabsonderung an Handen, FuRen, Achseln und anderen Kor-
perstellen

y) Nervose Hautleiden
z) Sexuelle Impotenz

All das sind typische Erfolgsbeschwerden, die auch ohne das Vorhandensein organi-
scher Krankheiten auftreten kénnen.

Ich beobachtete - und von nun an sind auch Sie in der Lage, dies zu erkennen -,
dafl3 diese Symptome die konstitutionelle Unfahigkeit der Patienten flr das Maf3 der
Verantwortung, das sie ibernommen haben, anzeigen.

EINE TIEFENSTUDIE Der fur den Verkauf verantwortliche Vizeprasident der Clacklow-
Biromaschinen-Gesellschaft, T. Throbmore, wird haufig daran gehindert, an der wo-
chentlichen Vorstandssitzung teilzunehmen. Er leidet unter einer Migréne, die mit ziem-
licher RegelmaRigkeit Montag nachmittag um | Uhr 30 einsetzt.

TIEFENSTUDIE EINES ANDERENFALLES. Wegen seines anfélligen Herzens werden

C. R. Diack, Prasident der Grindley-Motorenwerke, alle Nachrichten, die ihn aufregen
oder irritieren kénnten, vorenthalten. Er hat deshalb keine echte Kontrolle mehr tber
den Geschéftsverlauf. Seine Hauptaufgabe ist, bei den jahrlichen Zusammenkinften
glanzvolle Berichte Uber den Erfolg des Unternehmens zu verlesen.

BEACHTEN SIE DIESE WICHTIGEDEFINITION. Die Leiden, die ich genannt habe und
die gewohnlich in Kombination von zwei oder mehreren Symptomen auftreten, bilden
dasEndplazierungs-Syndrof.

Ein alarmierender Bericht (2)

Unglicklicherweise hat die medizinische Wissenschatft bis heute die Existenz des Endpla:
Syndroms nicht erkannia, die Vertreter dieses Fachs sind meinen Bemuhungen, die
Hierarchologie auf die Pseudowissenschaft der Diagnose anzuwenden, mit kalter Ab-
lehnung begegnet. Doch kein Zweifel - die Wahrheit wird sich durchsetzen! Die Zeit
und die mit ihr unaufhaltsam fortschreitende Unordnung in der Gesellschaft werden
fur Erleuchtung sorgen.

18|n Kapitel 5 wurde auf ein untriigliches Unterscheidungsmerkmal fur das Syndrom des Pseudo-Erfolgs
und das der Endplazierung hingewiesen.
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Drei medizinische Irrtimer (a)

Patienten mit den typischen Symptomen der Endplazierung (E. P.) finden haufig eine
Erklarung: Sie behaupten, daf3 ihre berufliche Unfahigkeit die Folge ihrer physischen
Beschwerden ist. “Wenn ich nur diese Kopfschmerzen loswirde, kdnnte ich mich ganz
auf meine Arbeit konzentrieren.

Oder: “Wenn ich nur meine Verdauung in Ordnung bringen konnte , ..“

Oder: “Wenn ich nur mit dieser Sauferei Schluf3 machen konnte . .."

Oder: “Wenn ich nur einmal ausschlafen kdnnte ..."

Manche Mediziner akzeptieren diese Ausreden, wie meine Untersuchung zeigt, und
bekampfen die physischen Symptome, ohne nach ihrer Ursache zu forschen.

Man behandelt die Patienten mit Medikamenten oder chirurgischen Eingriffen, und
beides kann zeitweise helfen, aber nur zeitweise. Der Patient kann nicht mit Drogen
fahig gemacht werden, und es gibt keinen Unféhigkeits-Tumor, der mit einem Skalpell
beseitigt werden kdnnt&uter Ratist ebenso unniitz.

“Nehmen Sie es nicht so schwer.”

“Arbeiten Sie nicht zuviel.”

“Ruhen Sie sich gelegentlich aus.”

Solche tréstenden Vorschlage sind nutzlos. Viele E.-P.-Kranke sind bedrickt und
angstlich, weil sie wissen, dal3 sie wenig nutzliche Arbeit leisten. Sie werden keinen
Rat befolgen, noch weniger zu tun.

Ein anderer vergeblicher Versuch ist der flesindlichen Philosophen:

»Versuchen Sie doch nicht immer, die Ratsel der Welt I16sen zu wollen.«

»Jeder hat so seinen Arger. lhnen geht es nicht schlechter als vielen anderen auch.«

»In Ihrem Alter muf3 man sich nun mal mit solchen Problemen herumschlagen.«

Die wenigsten E.-P.-Patienten kdnnen mit solchen Stammtischweisheiten etwas an-
fangen. Die meisten sind vollig egozentrisch: Philosophie oder die Probleme anderer
Leute interessieren sie nicht, fir die mit ihrem Job verbundenen Probleme suchen sie
eine Losung. Gelegentlich versucht man es auch mit Drohungen:

»Wenn Sie in diesem Stil weitermachen, werden Sie noch im Krankenhaus landen.«

»Wenn Sie nicht kirzer treten, werden Sie bald zusammenklappen.«

So etwas ist sinnlos. Der Patient kann gar nicht anders als »in diesem Stil« wei-
termachen. Das einzige, was seinen Lebensstil andern kdnnte, wére eine Beférderung,
und die wird er nicht schaffen, weil er bereits seine Stufe erreicht hat.

Eine andere beliebte Sorte von Ratschlagen sindedieahnungen zur Selbstbe-
herrschung.

»Lebe Diatl«

»Weniger trinken!«

»Das Rauchen einstellen!«

»HOr mit der Nachtschwéarmerei aufl«
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»Halte dich sexuell mehr zuriick’«

So etwas bleibt gewdhnlich ohne Wirkung. Der E.-P.-Patient ist bereits deprimiert,
weil ihm die Arbeit keine Freude mehr macht. Warum soll er die wenigen Vergniigen,
die ihm auf3erhalb seiner Arbeit bleiben, auch noch aufgeben?

Im Ubrigen gibt es viele Manner, die glauben, dal eine gewisse Zigellosigkeit bei
koérperlichen Freuden sie auch mit einer Aura der Bedeutung umgibt. Das spiegelt sich
in solchen Sprichen wider wie: »Er hat einen Mordsappetit«, »Er ist ein grof3er Wei-
berheld« oder »Er kann einen Schluck vertragen«. Solches Lob ist vor allem in den
Ohren dessen suf3, der sonst wenig hat, woftir er Anerkennung erntet. Er wird also sehr
z6gern, sein Laster aufzugeben.

Drei medizinische Irrtimer (b)

Eine zweite Gruppe von Arzten, die keine organischen Schaden an ihren E.-P.-Patienten
entdecken kann, versucht, sie davon zu Uberzeud@R,ihnre Symptome Uberhaupt
nicht existieren:

»lhnen fehlt wirklich nichts. Nehmen Sie mal dieses Beruhigungsmittel.«

»Denken Sie nicht soviel tUber sich nach. Sie bilden sich Ihre Beschwerden nur ein.
Reine Nervensache.«

Solche Ratschlage fuhren nattrlich zu keiner dauerhaften Besserung. Der Patient
weil3, dal er leidebb der Arzt es nun bestatigt oder nicht.

Der Erfolg ist meistens, dal3 der Patient das Vertrauen zu seinem Arzt verliert und
auf der Suche nach jemandem, der sich in seinem Fall »besser auskennt«, zum nachs-
ten lauft. Vielleicht verliert er Gberhaupt den Glauben an die orthodoxe Medizin und
beginnt alle méglichen pseudo-medizinischen Heilpraktiker aufzusuchen.

Drei medizinische Irrtiimer (dachdem Medikamente und chirurgische Eingriffe ver-
sagt haben, versucht man es gelegentlich mit der Psychotherapie. Der Erfolg bleibt
meistens aus, weil dadurch die Wurzel des Ubels bei den Endplazierungs-Patienten,
die berufliche Unfahigkeit, nicht bek&mpft werden kann.

Mit Fingerspitzengefuhleine Umfrage hat ergeben, dal die einzige Behandlung, die
dem E.-P.-Patienten einige Erleichterung bringt, die Ablenkungstherapie ist.

»Lernen Sie Bridge.«

»Legen Sie sich eine Briefmarkensammlung an.«

»Machen Sie die Gartenarbeit selber.«

»Malen Sie Bilder mit der Schreibmaschine.«

Der Arzt spurt in diesem Fall, daf3 sein Patient beruflich versagt, und versucht sein
Interesse auf ein Gebiet zu lenken, wo er noch etwas leisten kann.

67



EIN LEHRREICHER FALL. W. Lushmoor, Manager in einem Warenhaus, verbrachte
die meisten Nachmittage in seinem Klub, statt ins Biro zurlickzukehren. Er hatte die
E.-P.-Krankheit bereits im fortgeschrittenen Stadium, war schon fast als Alkoholiker
zu bezeichnen, hatte aul3erdem zwei leichte Herzattakken hinter sich, litt stark unter
Ubergewicht und war chronisch magenkrank.

Auf den Rat seines Arztes begann er Golf zu spielen. Er wurde ein leidenschatftli-
cher Spieler, widmete dem Golf alle seine Nachmittage und fast seine gesamte Energie
und machte rasche Fortschritte. Sein Pech war, daf? er beim Hantieren mit dem elektri-
schen Golfkarren einen furchtbaren Schlag erhielt.

Entscheidend ist, dal Lushmoor zwar von seinem Leiden nicht geheilt wurde, er
jedoch nicht langer ein E.-P.-Fall hinsichtlich seines Jobs, iber den er sich jetzt keine
Gedanken mehr machte,war,sondern,dank dem Golfspiel, das Syndrom des Pseudo-
Erfolgs aufwies. Die Behandlung war deshalb erfolgreich.

Ein dusteres Zeichen

Noch eine Bemerkung zum Endplazierungs-Syndrom: Es hat eine stéandig wachsen-
de soziologische Bedeutung, weil die Begleiterscheinungen einen hohen Statuswert
erreicht haben. Ein E.-P.-Patient briistet sich mit seinen Symptomen. Er beweist eine

pervertierte Kompetenz, indem er ein noch grél3eres Magengeschwir bekommt oder
eine noch ernstere Herzattacke erleidet als seine Freunde. Der Statuswert der E.-P.-
Krankheiten ist in der Tat bereits so grof3, dal3 einige Angestellte sie sogar simulieren,

nur um den Eindruck zu erwecken, sie hatten die Endplazierung bereits erreicht.

12 Nicht-medizinische Merkmale
der Endplazierung

Wie soll ich die Zeichen und Signale deuten?
H. W. LONGFELLOW

Ein lang gehegter Wunsch

Oft ist es nitzlich, zu wissen, wer in einer Hierarchie die Endplazierung erreicht hat
und wer nicht. Ungltcklicherweise kann man nicht immer die Krankheitsgeschichte
jedes Beschaftigten einsehen, um festzustellen, ob er ein Endplazierungs-Fall ist oder
nicht. Deshalb sollen hier noch einige Merkmale angeflihrt werden, die Ihnen helfen
kénnten.
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Abnorme Tabulogie

Dies ist ein wichtiger und bedeutsamer Zweig der Hierarchologie.

Der kompetente Mitarbeiter hat auf seinem Schreibtisch normalerweise nur die Bu-
cher, Papiere und Geréate, die er fir seine Arbeit braucht. Nach der Endplazierung nei-
gen Angestellte dazu, einige ungewdéhnliche und héchst aufschluRreiche Arrangements
aufihrem Schreibtisch zu treffen.

Phonophilie

Der Mitarbeiter erklart seine Unfahigkeit damit, daf® er unter mangelndem Kontakt zu
Kollegen und Untergebenein leidet. Um dem abzuhelfen, installiert er mehrere Tele-
fone auf seinem Schreibtisch, eine oder mehrere Gegensprechanlagen mit Knépfen,
Blinklichtern und Lautsprechern sowie ein oder mehrere Tonbandgerate. Der Phono-
philitiker macht es sich bald zur Gewohnheit, zwei oder mehr dieser Geréate zur glei-
chen Zeit zu benutzen. Das ist dann ein untriigliches Zeichen galoppierender Phono-
philie. In diesen Féallen geht es meist rapide bergab, und man muf3 sie als unheilbar
ansehen.

(Phonophilie wird tbrigens heute in wachsendem Malf3e bei Frauen beobachtet, die
ihre Stufe der Inkompetenz als Hausfrauen erreicht haben. Typisch ist die Installierung
eines Mikrofon-Lautsprecher-Schalttafel-Telefonsystems in der Kiiche. Es erlaubt der
Hausfrau, mit ihren Nachbarn, inrem ERzimmer, der Waschkiiche, dem Kinderzimmer,
der Terrasse und ihrer Mutter gleichzeitig in standigem und engem Kontakt zu sein.)

Papyrophobie
Der Papyrophobe kann keine Papiere oder Biicher auf seinem Schreibtisch oder - in
schlimmen Fallen - Gberhaupt in seinem Buro ertragen. Wahrscheinlich erinnert ihn
jedes Stiick Papier an die Arbeit, die zu erledigen er auRerstande ist. Kein Wunder, dafl3
er ihren Anblick haf3t!

Er macht nattrlich aus seiner Abneigung eine Tugend und hofft, dadurch, daf er,
wie er es nennt, »den Schreibtisch immer aufgerdumt« hat, den Eindruck zu erwecken,
daR er all seine Aufgaben unglaublich prompt erledigt.

PapyromaméPapyromanie, das genaue Gegenteil der Papyrophobie, zwingt den All-
gestellten, seinen Schreibtisch mit Bergen vdllig tberflissiger Papiere und Biicher zu
bedecken. Bewul3t oder unbewul3t versucht er so, seine Unfahigkeit dadurch zu verber-
gen, daf3 er den Eindruck erweckt, er habeiel zu tun mehr, als jedes menschliche
Wesen bewaltigen kdnnte.

Ordnungswahn
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Hier liegt die Manie vor, die Papiere genauestens zu ordnen und zu sortieren. Gewohn-
lich ist dies mit einer todlichen Angst verbunden, irgendwelche Dokumente zu verlie-
ren. Indem der Ordnungsfanatiker erledigte Vorgange immer von neuem sichtet und
ordnet, hindert er andere Leute (und sich selbst) an der Erkenntnis, dal3 er wenig oder
nichts zur Erledigung der laufenden Geschéfte beitragt. Seine Beschaftigung mit alten
Akten fixiert seinen Blick auf die Vergangenheit, so dal3 er widerstrebend und riick-
warts in die Zukunft geht.

Tabula -Gigantismus
Das zwanghafte Bemiihen, stets einen gréReren Schreibtisch als die Kollegen zu haben.

Tabulaphobia privata
Vollige Verbannung aller Schreibtische aus dem Biro. Dieses Symptom ist nur in den
allerhdchsten Réngen einer Hierarchie zu beobachten.

Psychologische Merkmale

Wahrend meiner Forschungsarbeit verbrachte ich viel Zeit in Vorzimmern und inter-
viewte Kunden und Arbeitskollegen, die aus den Zimmern von Vorgesetzten kamen.
Auf diese Art entdeckte ich verschiedene interessante psychologische Merkmale der
Endplazierung.

SelbstmitleidViele dieser Besprechungen bei Spitzenmanagern bestanden vor allem
darin, dal3 der Chef mitleiderregende Geschichten Uber die Umsténde erzahlte, unter
denen er gegenwartig arbeiten musse.

»Niemand zollt mir wirklich Anerkennung.«

»Niemand arbeitet sinnvoll mit mir zusammen.«

»Niemand versteht, daf der standige Druck von oben und die hoffnungslose Un-
fahigkeit unten es mir unmdglich machen, meinen Aufgaben angemessen nachzukom-
men und mit der Arbeit auf dem laufenden zu bleiben.«

Dieses Selbstmitleid ist oft mit wehmiitigen Erinnerungen an die »gute alte Zeit«
verbunden, als der Klagende noch einen geringeren Rang innehatte und auf einer Stufe
seiner Fahigkeit arbeitete.

Diesen Geflihlskomplex - sentimentales Selbstmitleid, Verunglimpfung der Gegen-
wart und irrationales Lob der Vergangenheit - nenne ich@ete-alte-Zeit-Komplex

Ein interessanter Zug dieses Komplexes ist, daf3 der typische Patient niemals und
unter keinen Umstanden andeutet, daR ein anderer seinen Platz besser ausfillen wirde,
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obgleich er doch behauptet, dal? seine gegenwartige Position ein Martyrium sei.

Rigor cartis

Bei Angestellten auf der Stufe der Unféahigkeit habe ich haufig die Rigor cartis beob-
achtet, ein abnormes Interesse am Entwurf von Organisations- und Ablaufplanen. Hin-
zu kommt ein engstirniges Bestreben, jeden kleinsten Geschéaftsvorgang ohne Rick-
sicht auf Verzégerungen in strikter Ubereinstimmung mit den Linien und Pfeilen auf
einer solchen Karte abzuwickeln. Der Rigor-cartis-Patient hdngt seine Karten meist an
bevorzugter Stelle an die Wande seines Biiros, und man kann ihn oft dabei beobachten,
wie er unter Vernachlassigung seiner Arbeit in wortloser Anbetung vor seiner Graphik
steht.

Der Anderungszwang

Manche Angestellte, die ihre Endplazierung erreicht haben, versuchen ihre Unsicher-
heit dadurch zu verbergen, dal} sie ihre Untergebenen standig aus dem Gleichgewicht
bringen.

Ein leitender Angestellter dieses Typs erhalt einen schriftlichen Bericht, schiebt ihn
beiseite und sagt: »Ich habe nicht die Zeit, mich durch diesen Wust hindurchzuarbeiten.
Sagen Sie es mir bitte mindlich - und moglichst kurz.«

Wenn der Untergebene dagegen einen mindlichen Vorschlag macht, unterbricht ihn
so ein Typ mitten im Satz: »Ich kann mich erst damit befassen, wenn Sie es schriftlich
niedergelegt haben.«

Einem Untergebenen, der Vertrauen zu ihm hat, setzt solch ein Vorgesetzter durch
einen Anschnauzer einen Dampfer auf; einen schiichternen macht er durch familiares
Getue nervés. Man kénnte den Zwang zur Anderung zunéchst mit Potters »Eeins-
Hochkommen«-Prinzip verwechseln, aber beide sind grundverschieden. Potters Me-
thode dient dazu, ihren Benutzer auf seine Stufe der Unféahigkeit zu beférdern. Der
Zwang zur Anderung dagegen ist vor allem eine Abwehrtechnik, die ein BoR anwen-
det, der seine Stufe der Inkompetenz erreicht hat.

»Man weil3 nie, wie man ihm kommen soll«, urteilt der Untergebene dieses Man-
nes.

Wanken und Wackeln

Beim Wanken-und-Wackeln-Syndrom stdf3t man auf die vollige Unfahigkeit, Entschei-
dungen zu treffen, die dem Rang des Betreffenden angemessen sind. Ein Angestellter
dieses Typs kann die Pros und Kontras einer Frage endlos und minuziés gegeneinan-
der abwagen, ohne sich jedoch fiir die eine oder andere Seite entscheiden zu kénnen.
Er wird seine EntschluBlosigkeit mit ernsten Hinweisen auf den »demokratischen Pro-
zeR« oder »langfristige Uberlegungen« begriinden. Gewohnlich 1aRt er alle Probleme,
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die auf ihn zukommen, so lange schmoren, bis jemand anders die Entscheidung trifft
oder es zu spét fur eine Lésung ist.

Ich habe Ubrigens festgestellt, dal3 die Opfer des Wankens und Wackelns haufig
auch Papyrophoben sind. Sie miissen deshalb ausfindig machen, wie sie das Papier
loswerden kénnen. Dabei wird gewdéhnlich ddawarts-, Aufwarts- oder Auswartspafd
angewendet.

Beim Abwaértspal® werden die Papiere an einen Untergebenen mit der Bemerkung
»Behelligen Sie mich bitte nicht mit solchen Lappalien« zurtickgeschickt. Der Unter-
gebene wird so gezwungen, eine Entscheidung zu treffen, die Gber seinen Verantwor-
tungsbereich hinausgeht.

Beim Aufwartspall kommt es auf Einfallsreichtum an. Der Wanken-und-Wackeln-
Kranke muf3 den Fall so lange prifen, bis sich ein winziger Punkt findet, bei dem eine
Abweichung von der Norm festzustellen ist. Das rechtfertigt dann die Weiterleitung an
eine hohere Instanz.

Beim Auswartspal} beruft der Leidende eine Konferenz von Kollegen gleichen Ran-
ges ein. Hier beugt er sich dann der Mehrheitsentscheidung. Eine Variante davon ist das
offentliche John-Q.-Ablenkungsmandvevlian sendet die Papiere an irgend jemand,
der eine Umfrage veranstaltet, um herauszufinden, was der Normalbirger tber die Sa-
che denkt.

Ein Wanken-und-Wackeln-Opfer im Regierungsdienst l6ste das Problem auf ori-
ginelle Weise. Wenn ihm ein Fall vorlag, den er nicht entscheiden konnte, liel3 er das
Aktenstlck einfach nachts aus dem Buro verschwinden und warf es weg.

Ein klassischer Fall

William Shakespeare beschreibt ein interessantes Symptom der Endplazierung: ein ir-
rationales Vorurteil gegen Untergebene oder Kollegen auf Grund irgendwelcher Merk-
male, die in keiner Weise zu der beruflichen Leistung in Beziehung stehen. So laft er
Julius Caesar sagen:

Laf3t wohlbeleibte Manner um mich sein ...

Der Cassius dort hat einen hohlen Blick;

Er denkt zu viel: die Leute sind gefahrlich. Es ist verlaRlich Gberliefert, daf3 Na-
poleon Bonaparte gegen Ende seiner Laufbahn Manner nach der Grof3e ihrer Nase
beurteilte und nur solchen mit groRer Nase ein hdheres Amt Ubertrug.

Manche Opfer dieses Wahns knlpfen ihre grundlose Ablehnung an solche Neben-
séchlichkeiten wie die Form des Kinns, einen Dialekt oder die Breite der Krawatte. Die
tatsachliche Kompetenz oder Inkompetenz im Beruf bleibt aul3er acht. Dieses Vorurteil
nenne ich di€Caesarianische Schlu3folgerung

Versteckte Tragheit
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Ein sicheres Kennzeichen der Endplazierung ist die Gewohnheit, Witze erzéhlen, statt
die anfallende Arbeit zu erledigen.

Structurophilie

Die Bauwut (Structurophilie) ist eine zwanghafte Beschaftigung mit Gebauden (ihrer
Planung, dem Bau, der Pflege und dem Umbau), verbunden mit einem wachsenden
Desinteresse an der Arbeit, die im Innern des Gebéaudes erledigt wird (oder erledigt
werden sollte). Structurophilie habe ich auf allen hierarchischen Stufen beobachtet.
Ihre feinste Auspragung findet sie unzweifelhaft bei Politikern und Universitatsprasi-
denten. In ihrer extremen pathologischen Erscheinungsfgemgantua monumenta-

lis) erreicht sie ein Stadium, wo das Opfer unter dem Zwang steht, riesige Grabstatten
oder Denkméler zu errichten. Die alten Agypter und moderne Siidkalifornier scheinen
schwer unter dieser Krankheit gelitten zu haben.

Structurophilie ist von uninformierten Beobachtern auch als Bau-Komplex bezeich-
net worden. Wir missen jedoch genau zwischen der einfachen Beschaftigung mit Bau-
werken und dem Bau-Komplex unterscheiden, der eine Anzahl eng verbundener, zu-
sammenhangender und zueinander in Beziehung stehender Geistesrichtungen betrifft.
Der Bau-Komplex erfaf3t leicht Philanthropen, die das Erziehungssystem, das Gesund-
heitswesen oder das kirchliche Leben verbessern wollen. Sie ziehen Experten auf die-
sen Gebieten zu Rate und sto3en dabei auf so viele, die ihre jeweilige Stufe der Unfa-
higkeit erreicht haben, daf? die Aufstellung eines brauchbaren Programms unmdéglich
wird. Das einzige, worliber man sich einigen kann, ist die Errichtung eines neuen Ge-
béaudes. Haufig leidet der als Berater hinzugezogene Erzieher, Mediziner oder Kirchen-
mann an Structurophilie. Deshalb lautet seine Empfehlung an den Spender: »Errichten
Sie ein neues Gebaude.« Gemeindekomitees, Schulbeirdte und Grindungsausschiisse
befinden sich in der gleichen schwierigen Lage. Sie stehen jeweils vor so viel Unfahig-
keit, daf3 sie ihr Geld lieber in Geb&ude als in Menschen oder Programme investieren.
Ebenso wie bei anderen psychologischen Komplexen fuhrt dies zu einem seltsamen
Verhalten.

AKTE KIRCHLICHE VORHABEN, FALL NR.. 64. Der Kirchenrat der Ersten Euphori-
schen Kirche in Excelsior machte sich Sorgen wegen des riicklaufigen Kirchenbesuchs.
Viele Vorschlage, wie man dem abhelfen kénnte, wurden geprift. Eine Gruppe emp-
fahl, den Geistlichen auszuwechseln. Sie hatte genug von den hergebrachten Predigten
des Pfarrers Theo Log, der wenig zu den Problemen des modernen Menschen zu sagen
wufldte. Man lud also Gastprediger ein, die sich mit aktuellen Themen wie: die sexuelle
Revolution, das Generationsproblem, die Sinnlosigkeit des Krieges und die neue Moral
beschéftigten. Nun drohten einige der konservativ denkenden Gemeindemitglieder mit
Austritt aus der Kirche, falls weiter solche »abseitigen Predigten« gehalten wirden.
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Innerhalb des Komitees kam man schlie3lich zu dem Ergebnis, dal3 eine Spendenak-
tion zum Bau einer neuen Kirche die akzeptabelste Losung sei. Der alte Prediger mit
seinem bescheidenen Gehalt wurde wieder eingestellt. Nach Fertigstellung des neuen
Gebaudes dammerte es dem Kirchenrat, daf? die kleine Gemeinde in der neuen grol3en
Kirche noch kleiner wirkte. Die Empfehlung, einen tatkraftigen, dynamischen Geistli-
chen einzustellen, wurde erwogen und wieder verworfen, weil man es fur unmdglich
hielt, fur ein so niedriges Gehalt einen besseren Mann zu finden. AuRerdem, so furch-
tete man, kénnte ein Wechsel auch die Sammelaktion fir eine neue Orgel und den Bau
eines neuen Gemeindezentrums negativ beeinflussen.

Wer ist was

Gewdhnlich hat das Structurophilie-Opfer den krankhaften Wunsch, daf3 ein Geb&aude
oder Monument nach ihm benannt wird. Der Bau-Komplex macht dagegen denjeni-
gen zu schaffen, die in irgendeinem Bereich des menschlichen Lebens Verbesserungen
durchsetzen mochten, dabei aber nicht mehr bewerkstelligen als die Errichtung eines
neuen Gebaudes.

Ticks und seltsame Gewohnheiten

Kurz nach der Endplazierung stellen sich meist ausgefallene kérperliche Angewohn-
heiten und der eine oder andere Tick ein. Ein bemerkenswertes Beispiel dafée s
Reiben der Handflachedas von Charles Dickens so genau beschrieben und lebendig
geschildert worden ist.

Erwahnen mdéchte ich in diesem Abschnitt auch solche Angewohnheiten wie N&-
gelkauen, mit den Fingerspitzen oder mit Bleistiften auf Tischplatten trommeln, Kno-
chelknacken, mit Federhaltern und Heftklammern spielen, sinnloses Spannen und Los-
lassen von Gummib&andern und tiefes Seufzen ohne ersichtlichen Grund.

Gelegentlich bleibt das Endplazierungs-Syndrom nur deshalb unbemerkt, weil der
mit diesem Leiden Behaftete sich angewohnt, endlos ins Leere zu starren. Ungelbte
Beobachter neigen oft zu der Annahme, der Kranke gruble Uber die drikkende Last
der Verantwortung nach, die ihm sein Amt auferlegt. Hierarchologen wissen es besser.
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Verréaterische Sprachgewohnheiten

Den Zuhorer narren

Die Initial- und Zahlencodophiligst der Zwang, sich mit Hilfe von Buchstaben und
Zahlen statt mit Wortern auszudriicken. Ein Beispiel: »F.0.B. ist in N.Y. als K.0. im
L.l. der B.U. bei 802.«

Nach einiger Zeit (wenn Gberhaupt) dammert dem Zuhdrer, daf3 von Frederick Or-
ville Blarnesworthy die Rede ist, der in New York als Koordinator im Lehrmittelinsti-
tut der Boondock-Universitat arbeitet und sich gerade mit dem Gesetz 802 beschéftigt.
Doch die Entschlisselung dauert so lange, dafl? der Gesprachspartner gar nicht bemerkt,
wie wenig der Redner lber die ganze Geschichte im Grunde weil3. Codophilisten ge-
lingt es auf diese Art, Triviales bedeutsam klingen zu lassen. Genau das wollen sie
auch.

Viele Worte, wenig Gedanken

Viele Arbeitskréfte, die die Endplazierung erreicht haben, héren auf zu denken oder
schranken es zumindest stark ein. Um dies zu verbergen, entwickeln sie eine Allzweck-
konversation. Manner, die in der Offentlichkeit stehen, arbeiten Allzweckreden aus.
Diese Reden bestehen aus Phrasen, die zwar eindrucksvoll klingen, aber so vage sind,
daf sie sich fur jede Situation eignen. Um sich der jeweiligen Zuhérerschaft anzupas-
sen, kénnen von Fall zu Fall einige Worte ausgewechselt werden.

Meine »Management-Papierkorb-und-Abfalleimer-Stutliéihrte zur Entdeckung
folgender Notizen, bei denen es sich offensichtlich um die Fragmente des Rohentwurfs
zu einer Allzweckrede handelt. Den Namen des Verfassers will ich verschweigen, denn
der Autor hat schon Schwierigkeiten genug. Mein Ziel ist Erziehung, nicht Erniedri-
gung. Hier sind seine Notizen:

Meine Damen und / oder Herren,

in diesen unruhigen Zeiten ist es mir eine Ehre, zu Ihnen tber die so bedeutsame...
zu sprechen. Es handelt sich um einen Bereich, in dem groRartige Fortschritte erzielt
wurden. Wir sind natirlich - und zu Recht - auf die auf unserem Gebiet erzielten Erfol-
ge stolz. Doch wir miissen auch an jene Personlichkeiten und Gruppen denken, die, in
grolRerem Zusammenhang gesehen, so Aul3erordentliches dazu beigetragen haben, se
es im regionalen, nationalen und - darf ich es sagen? - im internationalen Rahmen.

Wir sollten die Wunder, die durch personlichen Einsatz, Entschlu3freudigkeit und
Beharrlichkeit verwirklicht werden kénnen, niemals unterschatzen. Doch ich glaube, es

1Die Untersuchung muRte leider abgebrochen werden. Einige Firmen stellten verschlossene Abfalleimer
in ihren Biros auf, um einen Ideendiebstahl durch die Konkurrenz zu verhindern. Mullverwertungsfirmen
laden den Inhalt jeden Tag in einen Spezialwagen, wo er sofort zu einer grauen, unentwirrbaren Masse
zermahlen wird.
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ware vermessen, wenn wir erwarten wollten, daf? wir die Probleme, mit denen die bes-
ten Kopfe der verflossenen und gegenwértigen Generation vergeblich gerungen haben,
kurzerhand l6sen kénnten. Lassen Sie mich zusammenfassend meine Haltung wertfrei,
aber auch unmiRverstandlich darlegen. Ich unterstiitze den Fortschritt; ich wiinsche den
Fortschritt; ich hoffe, den Fortschritt zu erleben! Doch was ich verlange, ist ein ech-
ter Fortschritt, nicht eine bloRe Veranderungssucht um der Veréanderung willen. Meine
Freunde, dieser tatsachliche Fortschritt wird nach meiner Meinung nur dann verwirk-
licht, wenn und solange wir uns innerlich unverbriichlich unserem grof3en geschichtli-
chen Erbe verpflichtet flihlen, diesen grofRen Traditionen, auf denen jetzt und fur immer
unsere wahre Stérke beruht.

Ein Wort an die Kenner

Achten Sie in Ihrer Umgebung auf die oben beschriebenen Merkmale. Sie werden Ih-
nen bei der Analyse lhrer Mitarbeiter eine grof3e Hilfe sein. lhre schwierigste Aufgabe
ist jedoch die Selbstanalyse. Hierarchologe, heile dich selbst!

13 Gesundheit & Glick bei
Null BQ. -
Mdglichkeit oder Wunschtraum?

Fir die kommenden Plagen haben sie keinen Blick, sie denken nicht tiber den Tag
hinaus. T. GRAY

Wenn ein Angestellter seine Stufe der Unfahigkeit erreicht (Peters Plateau), bedeu-
tet das, daR er einen Befoérderungs-Quotienten (BQ) vorthhailt. In diesem Kapitel
werde ich zeigen, wie unterschiedlich Angestellte in dieser Situation reagieren.

Der nackten Wahrheit ins Auge sehen
(Nicht empfehlenswert)
Der Allgestellte ist sich vollig dariiber im klaren, daf3 er seine Endplazierung erreicht

18geférderungs-Quotient: der numerische Ausdruck fiir die Beférdcrungschancen eines Mitarbeiters.
Wenn der BQ bis auf Null absinkt, kommt eine Beférderung nicht mehr in Betracht. Ausfiihrlich behan-
delt wird der BQ in >Das Peter-Profil<, einer unverdffentlichten Studie Uiber die mathematischen Aspekte
der Unféhigkeit.
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und seine Stufe der Inkompetenz erklommen hat. Er weif3, daf3 er mehr gegessen hat,
als er verdauen kann, daf3 er »oben« ist oder »es geschafft« hat. (Diese Begriffe sind
synonym.)

Wer fahig ist, solche Wahrheiten zu akzeptieren, neigt dazu, Unfahigkeit mit Nach-
lassigkeit zu verwechseln. Er glaubt, dal’ er nicht hart genug arbeitet, und fiihlt sich
schuldig.

Er glaubt, dalR er durch harte Arbeit die Anfangsschwierigkeiten in seiner neu-
en Position Uberwinden kann und dann kompetent wird. Deshalb treibt er sich selber
gnadenlos an, lalt Kaffeepausen ausfallen, arbeitet auch wahrend der Mittagszeit und
nimmt abends und am Wochenende noch Arbeit mit nach Hause.

Er fallt nach kirzester Zeit der Endplazierungs-Krankheit zum Opfer.

Unwissenheit ist ein Segen

Viele Angestellte und Beamte erkennen nie, daf} sie ihre Stufe der Unfahigkeit erreicht
haben. Sie sind stets emsig an der Arbeit, verlieren nie ihren Glauben an eine weitere
Beférderung und bleiben deshaihicklich und gesund\atirlich werden Sie fragen:
»Wie schafft man das?«

Ersatzhandlung: Der Lebensretter

Anstatt den eigentlichen Aufgaben seines Amtes nachzukommen, ersetzt man sie durch
andere Pflichten, die dann bis zur Perfektion erfiillt werden.
Ich werde verschiedene Substitutionstechniken beschreiben.

Technik Nr. 1: Standige Vorbereituitgenn ein kompetenter Mitarbeiter vor einer wich-
tigen Aufgabe steht beginnt er einfach mit der Arbeit. Der Mann des Ersatzes dagegen
zieht es vor, sich mit vorbereitenden MalRnahmen zu beschéftigen. Hier einige wohler-
probte Methoden:

a) Sich von der Notwendigkeit der Tatigkeit Uberzeuder. wahre Ersatz-Mann
kann niemals gentigend Beweismaterial zusammentragen. »Vorsicht ist die Mutter der
Porzellankiste« und »Eile mit Weile« sind seine bevorzugten Spriiche.

Verwende geniigend Zeit darauf, die Notwendigkeit zi prifen, und die Notwendig-
keit, etwas zi tun, wird verschwinden (Peters Prognosen).

Wenn beispielsweise eine Hilfsaktion zur Bekampfung einer Hungersnot organi-
siert werden soll, braucht man nur lange genug zu prifen, ob ein echtes Bedurfnis fir
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eine solche Aktion vorliegt. Dann wird man schon nach einiger Zelt feststellen, daR® gar
kein Bedarf mehr vorhanden ist.

b)Prufe Alternativmoglichkeitefiir das, was getan werden soll. Nehmen wir an,
eine langwierige Prifung bestatigt die -Notwendigkeit, etwas zu unternehmen. Der
Ersatz-Mann will dann ganz sichergehen, dal3 er auch wirklich den erfolgreichsten Weg
einschlagt, gleichgultig, wie lange es dauert, bis er ihn gefunden hat. Die Technik der
Alternativsuche ist in sich eine Ersatzhandlung und eine weniger beunruhigende Er-
scheinung als das Wanken-und-Wackeln-Syndrom.

c) Den Rat eines Experteginholen, damit die schliel3lich ausgewahlte Methode
auch mdglichst rationell und wirkungsvoll angewendet wird. Komitees werden gebil-
det, um das Problem zu studieren. Bei einer Variante dieser Technik, der Suche nach
Prazedenzfallerwendet man sich an verblichene, statt an lebende Experten.

d) Eins nach dem anderizu dieser Technik gehdren exakte, sorgféltig ausgearbei-
tete, zeitraubende Vorbereitungen jeder Einzelheit: Der Aufbau reichlich bemessener
Reserven an Uberflissigen Formularen, Uberflissigen Geraten, Uberflissigem Vorrat,
Uberflissigem Geld etc. Damit soll erst einmal gegenwartige Position konsolidiert
werden ehe man sich neuen Zielen zuwendtindige Vorbereitung: Ein lehrreiches
Beispil
Hier ein interessanter Fall, der die Anwendung einiger dieser Techniken demonstriert.
Grant Swinger, Chef der Sozialbehdrde von Deeprest, stand im Ruf groRer Fahigkeiten,
weil er Gber eine ungewohnliche Begabung verfligte, Regierungsbehdrden und gemein-
nitzige Stiftungen dazu zu bewegen, sich finanziell an ehrenwerten 6rtlichen Vorhaben
zu beteiligen.

Eines Tages wurde der Armut der Krieg erklart. Swinger wurde zum Koordinator
des Anti-Elend-Programms von Deeprest ernannt. Man ging davon aus, dal3 jemand,
der so gut mit den Machtigen umzugehen verstand, auch besonders beféahigt sein mis-
se, den Schwachen zu helfen. Wahrend dieses Buch gedruckt wird, ist Swinger noch
emsig damit beschaftigt, ein prunkvolles Birogebaude hochzuziehen. Es soll ihn und
seine Mannschaft beherbergen und gleichzeitig ein Monument des heroischen Kamp-
fes gegen die Not werden. (Eins nach dem andern.)

»Die Armen sollen sehen, dal3 ihre Regierung sie nicht vergessen hat«, erklart
Swinger.

Als néchsten Schritt plant er, ein beratendes Gremium fur das Anti-Elend-Programm
ins Leben zu rufen. (Expertenrat einholen.) Dann sollen Mittel fir eine Studie Uber die
Probleme der Armut beschafft werden. (Die Notwendigkeit bestatigen.) Spater ist eine
Studienreise durch die westliche Welt geplant, die Erkenntnisse tber Vorbereitung und
Durchfiihrung &hnlicher Projekte vermitteln soll. (Alternatividsungen .studieren.)

Man muf darauf hinweisen, daf? Swinger vom Morgen bis in den Abend hinein
beschéftigt ist, dal3 ihm seine neue Aufgabe Freude macht und dafd er fest davon Uber-
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zeugtist, seine Sache gut zu machen. Bescheiden weist er den Vorschlag zuriick, seinen
guten Ruf zu nutzen und bei den nachsten Wahlen zu kandidieren. Kurz, er hat sehr er-
folgreich furErsatzhandlungegesorgt.

Technik Nr. 2: Spezialisierung auf Nebenséchliches

P. Gladman wurde zum Chef eines heruntergewirtschafteten, unrentabel arbeitenden
Zweigwerkes der Sagamor-Sofafabrik ernannt. Sein Auftrag war, die Produktion zu
steigern und endlich wieder Gewinne zu erwirtschaften.

Er war unfahig fur diese Aufgabe, erkannte das sofort und gab es deshalb rasch auf,
sich Gedanken lber die Produktivitdt zu machererBetztesie durch grof3en Eifer bei
der inneren Organisation der Fabrik und der Verwaltung.

Den grof3ten Teil seiner Zeit verbrachte er damit, sich zu vergewissem, daf} es keine
Reibungen zwischen Belegschaft und Management gab, daf3 die Arbeitsbedingungen
zufriedenstellend waren und dal} alle Beschéaftigten des Werkes sich wie eine »groR3e,
glickliche Familie fihlen«, wie er es nannte.

Zu seinem Glick hatte Gladman als stellvertretenden Werksleiter D. Dominy mit-
gebracht, einen jungen Mann, der seine Stufe der Unféhigkeit noch nicht erreicht hatte.
Dank Dominys energischen MafRnahmen wurde das Zweigwerk wieder zu neuem Le-
ben erweckt und erwirtschaftete einen netten Profit.

Gladman erntete dafur die Anerkennung und war auf »seinen Erfolg« stolz. Er hatte
in geeigneter Weise fiir Ersatz gesorgt und war gliicklich dabei geworden.

»Kimmere dich um die Maulwurfshtigel, die Berge sorgen fir sich selbst«, lautet
der Merkspruch der Nebenséachlichkeitsspezialisten.

U. Tredwell war ein fahiger Konrektor in einer Volksschule von Excelsior. Er war
seiner Aufgabe intellektuell gewachsen, sorgte fir Disziplin bei den Schilern und gute
Stimmung unter den Lehrern. Nach der Beférderung erreichte er als Rektor seine Stufe
der Inkompetenz. lhm fehlte das Fingerspitzengefiihl im Umgang mit Elternorganisa-
tionen, Zeitungsreportern, dem zustandigen Schulrat und den gewahlten Mitgliedern
des Schulbeirates. Er fiel bei den Behdrden in Ungnade, und das 6ffentliche Ansehen
seiner Schule litt.

Tredwell entwickelte eine bemerkenswerte Form der Spezialisierung auf Neben-
séchlichkeiten. Er zeigte ein leidenschaftiches Interesse fiir ein bestimmtes Verkehrs-
problem - die StéRe, Erschitterungen und Schwingungen, die durch das Hin- und Her-
laufen von Schilern und Personal in Klassenzimmern, Fluren und Treppen hervorge-
rufen wurden.

Auf gro3formatigen Planskizzen des Gebaudes arbeitete er ein ausgekligeltes Sys-
tem der Verkehrsstrome aus. Er lieR in verschiedenen Farben Linien und Pfeile auf
Wande und Fuflbdden pinseln und bestand auf strikter Einhaltung seiner Verkehrs-
regeln. Kein Kind durfte die weil3en Linien Uberschreiten. Man stelle sich vor, was
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geschah, wenn ein Schuler wahrend der Unterrichtszeit mit einem Auftrag von einem
Klassenzimmer in einen anderen Raum auf der gegeniiberliegenden Seite des Korridors
geschickt wurde: Er muf3te erst bis zum Ende des Gangs, dann um das Ende der wei3en
Linie herumgehen und schliellich auf der anderen Seite an ihr entlang zurticklaufen.

Tredwell verbrachte viel Zeit damit, durch das Gebé&ude zu streifen, um auf die Ein-
haltung seines Systems zu achten. Er schrieb Artikel daruber fiir Fachzeitschriften und
begleitete Besuchergruppen von Nebenséchlichkeitsspezialisten aus dem Erziehungs-
bereich bei Rundgangen durch das Geb&ude. Im Augenblick arbeitet er an einem Buch
Uber dieses Gebiet, das mit vielen Planen und Fotografien ausgestattet sein wird.

Tredwell ist aktiv und zufrieden, erfreut sich bester Gesundheit und weist nicht das
geringste Anzeichen des Endplazierungs-Syndroms auf. Ein weiterer TriumBheler
zialisierung auf Nebenséchlichkeiten!

Technik Nr. 3: Einbildung statt Leistung

Mrs. Vender, die an einem Gymnasium in Excelsior Mathematik unterrichtet, verbringt
einen groRRen Teil der Unterrichtszeit damit, ihren Schiiilern zu erzahlen, wie inter-
essant und wichtig Mathematik ist. Sie spricht Giber die Geschichte, den gegenwartigen
Stand und die vermutliche zukunftige Entwicklung der Mathematik. Das eigentliche
Pensum gibt Mrs. Vender den Schulern als Hausaufgabe auf.

Mrs. Venders Unterricht ist geistvoll und interessant. Die meisten Schiiler halten sie
fur eine gute Lehrerin. Sie kommen in diesem Fach zwar nicht so recht voran, glauben
aber, das liege einfach daran, dal3 es so schwierig sei.

Mrs. Vender glaubt ebenfalls fest daran, dal sie eine gute Lehrerin ist. Sie meint,
daf nur die Eifersucht anderer, weniger fahiger Lehrer, die in der Hierarchie tber ihr
stehen, ihre Beforderung verhindert. So geniel3t sie das angenehme Geflhl einer stén-
digen Selbstbestatigung.

Mrs. Vender leistet Ersatzhandlungen. Ihre Technik ist keineswegs ungewohnlich
und kann bewuf3t oder unbewuf3t angewendet werden. Das Rezept: Um personliche
Befriedigung zu erlangen, isine Unze Einbildung soviel wert wie ein Pfund Leistung
(Peters Placebo).

Merke: Obwohl diese Technik dem Benutzer Befriedigung verschafft, befriedigt sie
nicht notwendigerweise auch den Arbeitgeber!

Politiker aller Grade sind Meister in Peters Placebo. Sie sprechen liber die Bedeu-
tung, die Unantastbarkeit und die faszinierende Geschichte des demokratischen Sys-
tems (oder des monarchistischen, des kommunistischen oder des Stammessystems, je
nachdem), tun aber wenig oder nichts, um die eigentlichen Pflichten ihres Amtes zu
erfullen.

Beliebt ist diese Technik auch bei Kinstlern. A. Fresco, ein Maler in Excelsior,
schuf einige erfolgreiche Gemalde, ging dann aber wohl der kiinstlerischen Inspiration
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verlustig. Er verlegte sich darauf, Reden tber die Bedeutung der Kunst zu halten.

Typisch ist auch der Kaffeehausschreiber, der daheim oder in Ubersee den ganzen
Tag in einem Lokal sitzt und Giber den Sinn der Schriftstelierei philosophiert, anderen
Autoren ihre Fehler ankreidet und von den grof3en Werken berichtet, die er selber eines
Tages schreiben wird.

Technik Nr. 4: Vollige Belanglosigkeit
Diese Technik ist kiilhn und hat oft gerade deswegen Erfolg.

Wie wir gesehen haben, vollbringen der stéandig mit Vorarbeiten Beschéftigte, der
Spezialist fir Nebenséachliches und der Schénredner keine nitzliche Arbeit - zumin-
dest nicht die, die sie eigentlich erledigen sollten. Aber sie tun etwas oder reden Uber
etwas, das irgendwie noch mit ihrem Job zusammenhéngt. Manchmal bemerken zufal-
lige Beobachter - oft sogar Kollegen - nicht einmal, daR® diese Leute Ersatzhandlungen
vollbringen, statt niitzliche Arbeit zu leisten.

Der vdllig Irrelevante dagegen versucht in keiner Weise verbergen, daf? er sich nicht
um seine Aufgaben kiimmert.

F. Helps, Prasident der Rad und Achsen AG, verbringt seine ganze Zeit damit, sich
im Vorstand wohltatiger Organisationen nutzlich zu machen. Er fuhrt Sammelaktionen
durch, plant HilfsmaRnahmen, spornt die freiwilligen Mitarbeiter an und tiberwacht die
hauptamtlichen Helfer. Sein eigenes Buro betritt er nur, um ein paar wichtige Papiere
zu unterschreiben.

Wahrend seiner irrelevanten Tatigkeit arbeitet Helps Schulter an Schulter mit T.
Merritt zusammen. Dieser ehemalige Konkurrent, Vizeprésident der Rad-und-Achsen-
Union auf Lebenszeit, ist inzwischen ein guter Freund. Merritt sitzt in den meisten
Wohltatigkeitskomitees, denen auch Helps angehért, und leistet in seinem Blro eben-
falls keine nutzliche Arbeit mehr.

Messebeirate, beratende Komitees bei Regierungsbehérden und Untersuchungsaus-
schusse sind ideale Jagdreviere furwhéig Irrelevanten.

In industriellen und anderen kommerziellen Hierarchien findet man diese Technik
normalerweise nur in den oberen Rangen. In den familidren Hierarchien ist sie dage-
gen aul3erordentlich haufig bei Hausfrauen anzutreffen. Viele Frauen, die ihre Stufe der
Unfahigkeit als Ehefrau und/oder Mutter erreicht haben, bringen es zu gliicklichen und
erfolgreichen Ersatzhandlungen. Sie widmen ihre Zeit und Energie vélligen Belanglo-
sigkeiten und Uberlassen Mann und Kinder sich selbst.

Technik Nr. 5: Zeitweise Verwaltungpr allem in groRen, umfassenden Hierarchien
kann ein unfahiger Mitarbeiter manchmal eine Ernennung auf Zeit erhalten. Er wird
vorubergehend leitender Direktor einer anderen Abteilung oder Vorsitzender eines Ko-
mitees. Diese zeitlich begrenzte Téatigkeit unterscheidet sich grundlegend von der re-
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gularen Arbeit des Angestellten.

Sehen wir uns den Vorgang genauer an. Der Angestellte braucht nicht mehr langer
zu versuchen, seine eigene Arbeit zu bewaltigen (was er ohnehin nicht kann, da er seine
Stufe der Unfahigkeit erreicht hat). Aul3erdem kann er sich in seiner neuen Position mit
guter Begriindung vor jeder Verantwortung driicken.

»Diese Entscheidung kann ich leider nicht treffen. Wir miissen sie dem neuen Di-
rektor Uberlassen, wann auch immer er ernannt wird.«

Ein geschickter Verwalter auf Zeit kann damit auf Jahre hinaus fortfahren. Er tiber-
nimmt einen voribergehenden Posten nach dem anderen und geniel3t echte Befriedi-
gung auf Grund einer Ersatzhandlungen.

Technik Nr. 6: Konvergente Spezialisierung

Wer feststellt, daf3 er unféhig ist, sdmtliche Verpflichtungen, die ihm aus seiner Stel-
lung erwachsen, zu erfillen, ignoriert einfach die meisten und konzentriert seine Auf-
merksamkeit und Energie auf eine bestimmte kleine Aufgabe. Wenn der Konvergenz-
spezialist fur sie kompetent ist, bleibt er dabei. Andernfalls wird er sich noch enger
spezialisieren.

F. Naylor, Direktor der Kunstgalerie der Stadt Excelsior, kimmerte sich nicht um
Neuerwerbungen, Ausstellungen, Finanzierungsprobleme oder die Erhaltung des Ge-
baudes. Er verbrachte seine gesamte Zeit damit, entweder in der Rahmenwerkstatt
der Galerie zu arbeiten oder Forschungsmaterial fiir s&Bwschichte des Bilderrah-
mens<zu sammeln. Nach meiner letzten Information ist Naylor zu der Erkenntnis
gekommen, das er niemals das gesamte Gebiet der Rahmenkunde beherrschen wird.
Deshalb hat er sich entschlossen, sich auf das Studium der verschiedenen Leimarten zu
beschranken, die fir Bilderrahmen benutzt wurden oder benutzt werden kénnten.

Ein Historiker wurde zur filhrenden Autoritat hinsichtlich der ersten drei8ig Minu-
ten der Reformation.

Viele Mediziner haben sich dadurch einen Ruf erworben, daf? sie sich dem Studium
von Leiden widmeten, von denen es nur drei oder vier bekannte Falle gibt. Andere
sind zu Spezialisten geworden, indem sie sich nur mit einem winzigen Teilgebiet des
Organismus beschaftigten.

Ein Akademiker, der unfahig ist, Sinn und Wert literarischer Arbeiten zu erfassen,
verfal3t vielleicht eine Untersuchung mit dem Titel: »Eine vergleichende Studie Uber
die Verwendung des Kommas in den Werken Otto Scribblers«.
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Substitution wird empfohlen

Die Beispiele, die ich erwadhnte, zeigen ebenso wie andere, die Sie vielleicht selbst
beobachtet haben, dal vom Standpunkt des Arbeithnehmers aus Ersatzhandlungen bei
weitein die befriedigendste Art sind, sich mit dem Ende der Karriere abzufinden. Wir-
kungsvolle Ersatzhandlungen werden normalerweise die Entwicklung des Endplazierung
Syndroms verhindern. Sie erlauben dem Angestellten, fir den Rest seiner Berufsjahre
gesund und glicklich auf seiner Stufe der Inkompetenz zu arbeiten.

14 Schopferische Unfahigkeit

Tue nie soviel, wie du glaubst, tun zu kénnen.
BARUCH

Erscheint lhnen meine Darlegung des Peter-Prinzips als eine Philosophie der Verzweif-

lung? Erschreckt Sie der Gedanke, dal3 die Endplazierung mit ihren unangenehmen
physischen und psychologischen Folgen das Ende Ihrer Karriere bedeutet? Angesichts
solcher Fragen mdchte ich dem Leser ein Messer geben, mit dem er den gordischen
Knoten dieser Philosophie durchschneiden kann.

Es ist besser, eine Kerze anzuziinden, als das Elektrizitdtswerk zu
verfluchen

Sie werden jetzt vielleicht sagen, daf3 man eine Befdérderung natirlich einfach ablehnen
kann und dann glucklich eine Tétigkeit beibehélt, filr die man kompetent ist.

Ein interessantes Beispiel

Die direkte Ablehnung einer Beférderung bezeichnet maRetisrs AbwehiSie scheint
sehr einfach, doch habe ich lediglich ein Beispiel flr ihre erfolgreiche Anwendung ge-
funden.

T. Sawyer, ein Anstreicher der Beamish-Baugesellschaft, arbeitete so fleif3ig, tich-
tig und zuverlassig, daf? ihm mehrfach der Posten des Vorarbeiters angeboten worden
war.

Sawyer schatzte seinen Chef und héatte gern seinen Wunsch erfillt. Doch er war
glucklicher als einfacher Anstreicher. Er hatte keine Sorgen und konnte jeden Tag um
halb fiinf seinen Job an den Nagel hdngen.
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Er wufite, daf’ er als Vorarbeiter seine Abende und Wochenenden damit verbrin-
gen mufRdte, uber die Arbeiten, die am nachsten Tag oder in der folgenden Woche zu
erledigen wéren, nachzugribeln. Deshalb lehnte er eine Beférderung standhaft ab.

Sawyer, das mufd man hier anmerken, ist unverheiratet, hat keine nahen Verwandten
und nur ein paar Freunde. Deshalb kann er tun und lassen, was er will.

Fur viele von uns ist das nicht so leicht

Fir die meisten ist Peters Abwehr undurchfiihrbar. Das zeigt beispielsweise der Fall
des B. Loman, eines ganz gewothnlichen Birgers und Familienvaters, der eine Befor-
derung ablehnte.

Seine Frau Giberhaufte ihn sofort mit Vorwirfen; »Denk an die Zukunft deiner Kin-
der! Was werden die Nachbarn dazu sagen, wenn sie es erfahren? Wenn du mich wirk-
lich lieben wiirdest, wirdest du auch versuchen, vorwartszukommen!« Und so ging das
immer weiter.

Um nun auch wirklich herauszufinden, was die Nachbarn dazu sagen wirden, ver-
traute Mrs. Loman die Ursache ihres Kummers einigen vertrauenswirdigen Freundin-
nen an. Die Neuigkeit verbreitete sich denn auch prompt in der ganzen Gegend. Lo-
mans jingster Sohn wollte die Ehre seines Vaters retten, priigelte sich mit einem Klas-
senkameraden und schlug ihm dabei zwei Zahne aus. Der nachfolgende Prozel3 und die
Zahnarztrechnungen kosteten Loman 1100 Dollar.

Lomans Schwiegermutter schiirte Mrs. Lomans Emp6rung so lange, bis diese ih-
ren Mann verlie3 und die Scheidung durchsetzte. In seiner Einsamkeit, seiner Enttéu-
schung und Verzweiflung beging Loman Selbstmord.

Nein, die Ablehnung einer Beférderung ist kein leichter Weg zu Glick und Ge-
sundheit. Bereits zu Beginn meiner Forschungsarbeit stellte ich fest, dal sich fiir die
meisten Leutdeters Abwehr nicht auszahlt.

Eine erhellende Beobachtung

Als ich die hierarchische Struktur und die Aufstiegsmdglichkeiten der Arbeiter und
Angestellten bei der Ideal Trivet-Gesellschaft studierte, fielen mir die sehr hilbschen
und gepflegten Parkanlagen rings um das Verwaltungsgebaude auf. Die samtartigen
Rasenflachen und leuchtenden Blumenbeete verrieten einen hohen Grad gartnerischer
Begabung. Ich stellte fest, da3 P. Greene, der Gartner, ein glicklicher, sympathischer
Mann war, der seine Blumen wirklich liebte und sein Werkzeug pfleglich behandelte.
Er tat genau das, was ihm am meisten Spal machte - namlich Gartenpflege.

Er war dazu in jeder Beziehung beféhigt - mit einer Ausnahme. Er verlor oder ver-
legte fast regelmaRig die Bestell- und Lieferscheine fur das Material, das er von seiner
Abteilung erhalten hatte. Dennoch kam er mit seinem Arbeitsmaterial gut zurecht.

Das Fehlen der Lieferscheine versetzte die Buchhaltung immer wieder in helle Auf-
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regung, und Greene war schon mehrmals von dem Abteilungsleiter zur Rede gestellt
worden. Seine Antworten waren vage.

»Vielleicht habe ich die Papiere zusammen mit den Biischen eingegraben.«

»Vielleicht haben die Mause im Gerateschuppen die Papiere gefressen.«

Wegen seiner Unfahigkeitim Umgang mit Papieren kam Greene nicht in die engere
Wahl, als ein neuer Leiter fir die Hausverwaltung gesucht wurde.

Ich habe mich mehrmals mit Greene unterhalten. Er war héflich und entgegen-
kommend, behauptete aber immer wieder, daf? er die Unterlagen zufééllig verlor. Dann
sprach ich mit seiner Frau. Sie erzahlte mir, dal3 er Uber die Arbeiten in seinem eige-
nen Garten streng Buch fiihrte und die Kosten aller Obst- und Gemiisesorten, die er im
Gewachshaus oder im Freien aufzog, genau zu kalkulieren imstande war.

Ein Parallelfall?

Ich befragte A. Messer, Meister in einer EisengielRerei. Sein kleines Biiro schien in vol-

liger Unordnung zu sein. Trotzdem zeigte meine Arbeitszeitstudie, dal3 die Stol3e alter
Rechnungs- und Auftragsbucher, die Kasten voller Arbeitszettel, die mit unsortierten

Akten vollgestopften Regale und die vielen seit langem berholten Plane an den Wan-
den mit Messers eigentlicher und sehr effektiver Arbeit im Grunde nichts zu tun hatten.

Ich weil3 nicht, ob er seine Unordentlichkeit bewu(3t oder unbewuf3t benutzte, um seine
Kompetenz zu tarnen und so eine Beférderung zum Werksleiter zu hintertreiben.

Unfug mit Methode?

J. Spellman war ein fahiger Lehrer. Sein berufliches Ansehen war grof3, dennoch wurde
ihm nie die Beférderung zum stellvertretenden Rektor angeboten. Das fiel mir auf, und
ich zog Erkundigungen ein.

Ein hoherer Beamter erzahlte mir, dal Spellman seine Gehaltsschecks nie einlést.
»Alle drei Monate mussen wir ihn daran erinnern, wie nett es ware, wenn er seine
Schecks einlésen wirde, damit wir unsere Abrechnungen fertigstellen kénnen. Ich be-
greife einfach nicht, wie jemand es zuwege bringt, seine Schecks nicht zu kassieren.«

Ich fragte weiter.

»Nein, nein! Wir haben keinen Grund, ihm zu mi3trauen«, war die Antwort. »Aber
man fragt sich nattrlich, ob er nicht irgendwelche privaten Einnahmequellen hat.«

»Hegen Sie den Argwohn, dal3 er in irgendwelche illegalen Geschéfte verwickelt
sein kdnnte?« wollte ich wissen.

»Sicherlich nicht! Wir haben nicht die Spur eines Beweise in dieser Richtung. Ein
guter Lehrer! Ein ausgezeichneter Mann! Glanzender Leumund!«

Trotz dieser Dementis zog ich den Schlu3, daf? die Hierarchie einem Mann nicht
vertrauen kann, der seine Finanzen so in Ordnung halt, daf3 er nicht immer sofort zur
Bank laufen und seine Schecks einldsen muf3, um seine Rechnungen zu bezahlen. Kurz,

85



Spellman war unfahig, sich so aufzufiihren, wie man es von einem typischen Arbeit-
nehmer erwartet. Er hatte sich selber damit fur eine Beférderung unmdglich gemacht.

War es nur ein blinder Zufall, dal3 Spellman gern Lehrer war und gar kein Interesse
daran hatte, sich in die Verwaltung beférdern zu lassen?

Ist das ein Modell?

Ich habe viele &hnliche Falle untersucht, Félle scheinbar absichtlicher Unfahigkeit. Nie
konnte ich mit Sicherheit feststellen, ob die Verhaltensweise bewuf3t war oder unbe-
wulten Motiven entsprang. Doch eines war klar: Diese Angestellten oder Beamten
hatten den Aufstieg nicht dadurch vermieden, daR sie eine Beférderung ablehnten - wir
haben bereits gesehen, welche verheerenden Folgen das haben kann -, sondern indern
sie erreichten, daR ihnen niemals eine Beférderung angeboten wurde.

Heureka!

Dies ist ein unfehlbarer Wedlje letzte Beférderung zu vermeiden; er ist der Schlussel
zu Gluck und Gesundhedti der Arbeit und im Privatleben; er bedeuehtpferische
Unfahigkeit

Eine erprobte Methode

Es spielt keine Rolle, ob Greene, Messer oder Spellman und andere Arbeitskréfte, die
sich in einer &hnlichen Situation befinden, bewul3t oder unbewuf3t die letzte Beforde-
rung vermeiden. Was wirklich zahlt, ist, dafd wir von ihnen lernen kénnen, wie man
dieses so lebenswichtige Ziel erreicht. (»Lebenswichtig« ist nicht nur eine sprachliche
Floskel; denn die korrekte Technik kdnnte lhnen das Leben retten.)

Kurzgefaldt sagt die Regelerbreiten Sie den Eindruck, dal3 Sie lhre Stufe der
Unféhigkeit bereits erreicht haben.

Sie kdénnen das tun, indem Sie ein oder mehrere nichtmedizinische Symptome der
Endplazierung simulieren.

Bei Gartner Greene war eine milde Form der Papyrophobie festzustellen. Messer,
der Meister in der Giel3erei, konnte einem zufélligen Beobachter als fortgeschrittener
Papyromane erscheinen. Der Lehrer Spellman, der mit der Einlésung seiner Gehalts-
schecks zauderte, zeigte eine ernste - wenn auch ungewéhnliche - Art des Wanken-
und-Wackeln-Syndroms.

Schopferische Unfahigkeit erreicht die besten Resultate dann, wenn Sie den Be-
reich der Inkompetenz so wahledal? Sie bei der Erledigung der wichtigsten Auf-
gaben, die sich aus lhrer gegenwértigen Stellung ergeben, nicht ernsthaft behindert
werden.
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Subtile Techniken

Bei Verwaltungsangestellten kann eine so wenig spektakulare Gewohnheil wie die,
am Feierabend stets die Schreibtischschubladen offenzulassen, in einigen Hierarchien
schon den gewlinschten Effekt haben.

Auch die Zurschaustellung einer kleinlichen, aufdringlichen Sparsamkeit kann ein
wirksames Mittel sein, Dazu gehdrt, dal? man sténdig das Licht ausschaltet. Wasser-
hahne zudreht, Heftklammern und Gummib&ander vom Boden aufhebt und aus Papier-
kérben herausholt, wahrend man sich standig halblaut und in belehrendem Ton tber
die Tugend der Sparsamkeit verbreitet.

Abseits der Masse

Auch die Weigerung, einen Beitrag zum Sozialfonds der Firma oder der Abteilung
zu leisten oder wahrend der offiziellen Pausen Kaffee zu trinken, reicht aus, unlieb-
sam aufzufallen. Man kann auch Butterbrote mitbringen und im Biro verzehren, ob-
gleich alle anderen in der Kantine essen; oder standig den Ventilator abdrehen oder das
Fenster 6ffnen; oder sich weigern, etwas zu Hochzeits- und Abschiedsgeschenken bei-
zusteuern. Wer sich durch eine Vielzahl solcher exzentrischer Handlungen absondert
(der Diogenes-Komplex), wird genau die Atmosphére von Ablehnung und Mi3trauen
schaffen, die ihn fir eine Beférderung disqualifiziert.

AUTOMOBIL-TAKTIK . Ein sehr erfolgreicher Abteilungsleiter vermied eine Beférde-
rung, indem er sein Auto gelegentlich auf den fir den Firmenchef reservierten Park-
platz stellte.

Ein anderer leitender Angestellter fuhr stets ein Auto, das ein Jahr &lter und 500
Dollar billiger war als die Autos seiner Kollegen.

PERSONLICHESAUFTRETEN.. Die meisten Leute stimmen dem Spruch, daf3 Klei-
der noch lange keine Leute machen, in der Theorie zu, in der Praxis jedoch wird ein
Mitarbeiter nach seinem AuRReren beurteilt. Hier gibt es also ein weites Feld fiir schop-
ferische Unfahigkeit.

Das Tragen unkonventioneller odsin wenigschabiger Kleidung, unregelméiiiges
Baden odemelegentlichein verspateter Gang zum Friseur und eine gewisse Nach-
lassigkeit beim Rasieren (eitkéeing aber auffallende Wunde mit einekteinen aber
deutlich sichtbaren Flecken geronnenen Blutes oder ein paar Uibriggebliebene Bartstop-
peln) sind wirkungsvolle Techniken.

Damen koénnen ein8pur zuviel oder zuweniglake-up tragengelegentlichkom-
biniert mit einer Frisur, die ihnen nicht steht oder die unpassend ist. Reichlicher Ge-
brauch eines starken Parfiims und zuviel Schmuck leisten in vielen Féllen gute Dienste.

87



WEITERE BEISPIELE AUS DEM TAGLICHENLEBEN. Als Richtschnur und Anregung
sollen noch einige hervorragende Beispiele schopferischer Unfahigkeit angefuihrt wer-
den, die ich wahrend meiner Studien beobachtet h&ibe.

Herr F. machte der Tochter des Firmenchefs wahrend der Jubilaumsfeier des Un-
ternehmens einen Heiratsantrag. Das Madchen hatte gerade ihr Abschlul3examen an
einem europdischen Internat hinter sich, und F. hatte sie nie zuvor gesehen. Sebstver-
standlich bekam er die Tochter nicht, und ebenso selbstverstandlich hatte er sich fur
jede weitere Beférderung unmdoglich gemacht.

Fraulein L. schaffte es wahrend derselben Party, die Frau des Chefs zu beleidigen,
indem sie das etwas seltsame Lachen der alten Dame so nachéffte, daRl diese es horer
konnte.

Herr P. brachte einmal - und das genigte - einen Freund dazu, ihn im Buro anzu-
rufen und ihm, P., mit fingierten Drohungen zuzusetzen. Unter den Augen und Ohren
seiner Kollegen bat P. dramatisch um »Mitleid« und »etwas Zeit«. »Sagen Sie meiner
Frau nichts. Es wirde sie toten, wenn sie es erfihre.« War es nur einer der tblichen
bléden Witze von P. oder ein inspiriertes Beispiel schdpferischer Unfahigkeit?

Wiedersehen mit einem alten Freund
Kirzlich befal3te ich mich erneut mit dem Fall von T. Sawyer, dessen erfolgreiche An-
wendung von Peters Abwehr ich zu Beginn dieses Kapitels beschrieben habe.

In den letzten Monaten hat er billige broschierte Exemplare von >Watdege<
kauft und sie an Arbeitskollegen und Vorgesetzte verschenkt. Dabei hat er jeweils eini-
ge Bemerkungen darliber gemacht, daf? es ein Vergnuigen sei, keine Verantwortung zu
tragen, und welche Freuden die tagliche Arbeit bereiten kdnne.

Bald darauf verfolgte er die Beschenkten mit eindringlichen Fragen, ob sie das
Buch gelesen und was sie davon verstanden hatten. Diese zudringliche Form der Be-
lehrung nenne ich deBokrates-Komplex.

Sawyer berichtet, daf3 ihm niemand mehr eine Beférderung anbiete. Ich war natur-
lich enttauscht, daf3 ich das einzige lebende Beispiel fur eifedgreicheAblehnung
verloren hatte (erfolgreich in dem Sinne, dalR eine naheliegende Beférderung abge-
lehnt worden war, ohne dal’ der Betroffene dadurch ungliicklich wurde). Doch diese
Enttauschung wurde wettgemacht durch das Vergniigen, einen eleganten Beweis dafir
gefunden zu haben, daR

19ch nehme jedenfalls an, daR ich sie beobachtet habe. Das Kennzeichen der perfekten schopferischen
Unfahigkeit ist, da3 niemand - selbst der gelibte Hierarchologe nicht - jemals sicher sein kann, daR3 es sich
nicht einfach um echte Inkompetenz handelt.

20Thoreau, Henry D. (1817-62): >Walden oder Leben in den Wéldern<

88



schopferische Unfahigkeit stets Peters Abwehr Uberlegen ist.

Eine wichtige Vorsichtsmaf3nahme
Ein genaues Studium von Kapitel 12 gibt lhnen viele Ideen zur Entwicklung lhrer
eigenen schopferischen Unfahigkeit. Ich mul3 jedoch die ungeheure Bedeutung des
Umstandes betonen, dal3 Sie dahiemals zeigen durfen, dal3 Sie eine Befdrderung
vermeiden wollen.

Als Tarnung kdnnten Sie sogar gelegentlich in das Murren einstimmen: »Hdchst
seltsam, wie manche Leute hier beférdert werden und andere nicht!«

14.1 Wagen Sie es?

Wenn Sie die Endplazierung auf Peters Plateau noch nicht erreicht haben, kénnen Sie
eine Form der irrelevanten Unfahigkeit entwickeln.

Suchen Sie eine Methode und wenden Sie sie emsig an. Sie bleiben dadurch auf
Ihrer Stufe der Fahigkeit und kénnen das befriedigende Gefiihl geniel3en, eine nitzliche
Tatigkeit auszuuben.

Kein Zweifel, die schopferische Unfahigkeit stellt ebenso hohe Anforderungen wie
der traditionelle Wettlauf um einen héheren Posten!

15 Erweiterung der Darwinschen Lehre

Selig sind die Sanftmdtigen,
denn sie werden das Erdreich besitzen.
MATTH. 5,5

Bei der Untersuchung von Féahigkeit und Unfahigkeit haben wir uns bisher hauptsach-
lich mit beruflichen Problemen beschaftigt - jenen Miihen und Listen, mit deren Hilfe
sich die Menschen in einer komplexen Industriegesellschaft durchs Leben schlagen.

Im folgenden Kapitel soll das Peter-Prinzip auf ein allgemeineres Problem ange-
wendet werden, auf die Frage deebensfahigkeitKann die menschliche Rasse ihre
Stellung behaupten oder in der Hierarchie der Entwicklung womdglich noch weiter
nach oben vordringen?

Peters Geschichtsdeutung

Der Mensch hat in der Hierarchie des Lebens viele Beférderungen erfahren. Bisher hat
jeder Aufstieg - vom Baumbewohner zum Hohlenmenschen, Feuermacher, Steinpo-
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lierer, Bronzeschmizer, zum Eisenschmied usw. - seine Uberlebenschance als Spezies
erhoht.

Die duinkelhafteren Mitglieder dieser Rasse glauben an einen endlosen Aufstieg, an
eine Beforderungd infnitum.lch dagegeméchte behaupten, daf3 der Mensch friher
oder spater seine Stufe der Lebensunfahigkeit erreichen muf3.

Zwei Dinge konnten dies verhindern: ein Mangel an Zeit oder zu wenige Rang-
stufen in der Hierarchie. Aber soweit wir ibersehen kénnen, ist die Zeit, die vor uns
liegt, unbegrenzt (ob wir sie nun nutzen oder nicht). Auch gibt es wohl eine unendliche
Zahl von existierenden oder denkbaren Rangen (verschiedene Religionen haben gan-
ze Hierarchien von Engeln, Halbgéttern und Gottern oberhalb der heutigen Stufe der
Menschheit beschrieben).

Auch andere Gattungen haben Aufwéartsentwicklungen erlebt und schlief3lich ih-
re Stufe der Lebensunféhigkeit erreicht. Der Dinosaurier, der Saabelzahn-Tiger und
das Mammut entwikkelten sich und gediehen auf Grund gewisser Falligkeiten - Gro-
Re, Fangzéhne, Flugel, Hauer. Doch gerade die Eigenschaften, die ihnen zunéchst den
Aufstieg ermdglichten, wurden spéater zur Ursache ihrer Inkompetenz. Man kénnte sa-
gen, daf? die Fahigkeit stets schon den Keim der Unfahigkeit in sich tréagt. General
Goodwins hemdséarmelige Leutseligkeit, Miss Dittos Mangel an Phantasie, Mr. Drivers
bestechendes Auftretendas alles waren Eigenschaften, die ihnen zur Beférderung
verhalfen. Die gleichen Eigentiimlichkeiten hinderten sie spater jedoch am weiteren
Aufstieg Ebenso haben viele Tiergattungen nach Aonen stetiger Entwicklung ihre Stu-
fe der Unfahigkeit erlangt und sind statisch geworden oder haben ihre Superunfahigkeit
erreicht und sind ausgestorben.

Das ist auch mit vielen menschlichen Gesellschaften und Kulturen geschehen. Eini-
ge Volker, die unter kolonialer Herrschaft aufbliihten, unter der Vormundschaft starke-
rer Nationen, erwiesen sich als unfahig, sobald sie ihre Autonomie erreichten. Andere
Nationen, die sich als Stadtstaaten, Republiken oder Monarchien kompetent selbst re-
gierten, zeigten sich unfahig, als imperialistische Méachte zu Uberleben. Zivilisationen,
die unter Anfeindungen und Not gediehen, erwiesen sich als unféhig, mit den durch
Erfolg und UberfluR entstandenen Belastungen fertig zu werden.

Und die menschliche Rasse als Ganzes? Es wartirdungskraftdie der Mensch-
heit eine Beférderung nach der anderen beschert hat. Wird dieselbe Erfindungskraft
sich eines Tages als Hemmnis fUr den weiteren Fortschritt erweisen? Oder wird sie die
Menschheit sogar in den Zustand der Super-Unfahigkeit versetzen (vgl. Kapitel 3) und
so fur ihre rasche Entlassung aus der Lebens-Hierarchie sorgen?
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Zwei unheilvolle Zeichen

I. Hierarchische Regression

Die Aufgabe, die neuen Mitglieder der menschlichen Rasse zu formen und vorzube-
reiten, erflllt die Gesellschaft durch die Schule. Ich habe das typische Schulsystem
hinsichtlich der Lehrer, die in ihnen arbeiten, bereits untersucht. Nun wollen wir se-
hen, wie die Schule die Kinder beeinfluft.

Das alte Schulsystem war ein Musterbeispiel flr das Peter-Prinzip. Ein Schiler
wurde so lange von Klasse zu Klasse versetzt, bis er seine Stufe der Unfahigkeit er-
reicht hatte. Dann hiel3 es, er sei sitzengeblieben, und er mufdte das Schuljahr wie-
derholen. Er muf3te also auf seiner Stufe der Unféahigkeit bleiben. In manchen Falleil
wuchs seine Kompetenz in dem Wiederholungsjahr, weil seine geistigen Fahigkeiten
zunahinen. Dann war eine Versetzung mdglich, In anderen Fallen blieb er wieder sitzen
und muf3te die Klasse von neuem durchmachen.

(Hier mufd man anmerken, daR dieses »Versagen« das gleiche ist, was wir im Be-
rufsleben »Erfolg« nennen - namlich das Erreichen der Endplazierung auf der Stufe
der Unfahigkeit.)

Den Vertretern der Scbulbehérde geféllt dieses System ganz und gar nicht. Sie
glauben, daR3 die Vielzahl unfahiger Schiler das Niveau der Schule driickt. Ein Ver-
waltungsbeamter sagte mir: »Am liebsten wirde ich alle schlechten Schiler versetzen
und die guten durchfallen lassen. Dann wiirden die Leistungen steigen, und wir wir-
den bessere Priifungsergebnisse erzielen. Die Ansammlung unbegabter Schiler senkt
die Durchschnittsleistungen.«

Eine so extreme Ansicht wirde wohl kaum allgemein akzeptiert werden. Um trotz-
dem eine Anhaufung von Unfahigen zu vermeiden, haben die Schulbehérden die Taktik
entwickkelt, alle zu versetzen - die unfahigen Schiiler ebenso wie die fahigen. Die psy-
chologische Rechtfertigung dafir finden sie in der Erkenntnis, da? man den Schilern
damit das schmerzliche Erlebnis des Versagens erspart.

Was sie wirklich tun, ist die Anwendung der gerduschlosen Sublimierung auf un-
fahige Schiler.

Das Ergebnis dieser allgemein angewandten gerduschlosen Sublimierung ist, dal3
das Abitur heute denselben schulischen Leistungen entspricht, die friiher in der Unter-
prima erreicht wurden. Im Laufe der Zeit wird das Niveau auf die Leistungen in der
Obersekunda, Untersekunda usw. absinken. Dieses Phdnomen bezeichnéieh als
archische Regression

Die Folgen der hierarchischen Regression

Examen, Diplome und Universitatsgrade verlieren ihren Wert als Maf3stab fiir die Kom-
petenz. Unter dem alten System wuf3ten wir, dal® ein Schiler, der die achte Klasse nicht
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geschafft hatte, wenigstens bis zur siebten erfolgreich war. Wir wuf3ten, dal3 ein Stu-
dent, der im ersten Semester »gescheitert« war, zumindest das Abitur besafl? usw.

Heute kann man das nicht mehr voraussetzen. Die heutigen Zeugnisse beweisen
nur noch,dal’ ein Schuler fahig war, eine gewisse Anzahl von Schuljahren tGber sich
ergehen zu lassen

Das Abitur, friiher ein weithin anerkanntes Zeugnis der Kompetenz, ist heute nur
noch ein Dokument der Inkompetenz fiir die verantwortungsvollsten, gutbezahlten Pos-
ten?!

Nicht anders steht es mit der Universitat. Staatsexamen und Diplome haben an Wert
verloren. Lediglich die Promotion verleiht noch die Aura der Kompetenz. Aber ihr
Wert wird durch die Einfihrung von Examen, die Uber den Doktorgrad hinausgehen,
fortwahrend vermindert. Wie lange wird es dauern, bis auch die Nach-Doktorate als
Zeugnis der Unféhigkeit betrachtet werden und der ernsthafte Streber sich durch Nach-
nach- und Nach-nach-nach-Doktorprifungen hindurchkdmpfen muf3?

Die Eskalation erzieherischer Bemiihungen steigert das Tempo des Abstiegs. Viele
Universitaten arbeiten heute beispielsweise nach dem gleichen Schiiler-Lehrer-System
(altere Studenten unterrichten Jingere), das vor fiinfzig Jahren in den Gymnasien ver-
dammt wurde!

Die gesteigerten Bemuihungen fuhren in den anderen Bereichen zu ahnlichen Er-
gebnissen. Unter dem Zwang, die Zahl der Ingenieure, Wissenschaftler, Priester, Leh-
rer, Autos, Apfel, Raumfahrer, oder was man sonst noch braucht, zu vermehren um sie
rascher zu bekommen, sinken die Anforderungen: Die hierarchische Regression setzt
ein.

Sie als Verbraucher, Arbeitgeber, Handwerker oder Lehrer bemerken ohne Zweifel
die Ergebnisse der hierarchischen Regression. Ich werde auf diese Frage noch ein-
mal zuriickkommen und Méglichkeiten erwahnen, wie man sie eventuell kontrollieren
kénnte.

2. Inkompetenz per Computer

Ein Betrunkener ist zeilweise unfahig, einen geraden Kurs zu steuern. Solange er zu
Ful3 geht, ist er vor allem eine Gefahr fiir sich selber. Setzt man ihn dagegen ans Steuer
eines Autos, totet er vielleicht noch eine Anzahl anderer Menschen, ehe er sich selber
den Hals bricht.

21Es muR angemerkt werden, daR die hirarchische Regression kein Problem ist, das erst in der Gegenwart
existiert. Vor langer Zeit wurde jeder, der lesen und schreiben konnte fiir die wichtigsten Stellungen als
geeignet angesehen. Dann entdeckte man daR es eine wachsende Zahl schreibkundiger Narren gab, und
die Arbeitgeber sechraubten ihre Anforderungen an das Bildungsniveau hdoher. Alle neuen Examen galten
zunéachst als Befahigungsausweis, bis sie schlie3lich in den Ruf gerieten, nur noch den Grad der Unfahigkeit
zu bescheinigen.
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Es bedarf eigentlich keiner ausfuihrlichen Beweise. Je grof3er die Mittel sind, tber
die ich verfugen kann, um so gréRer ist der Nutzen oder Schaden, den ich durch meine
Fahigkeiten oder Unféahigkeiten verursachen kann.

Buchdruckerkunst, Radio und Fernsehen haben jeweils die Fahigkeit des Menschen
gesteigert, seine Unféahigkeit zu multiplizieren. Jetzt kommt noch der Computer hinzu.

Akte Computereinsatz Fall Nr. 11

R. Fogg, Grinder und Chef der AG, AH, war ein Entwicklungsingenieur, der als Un-
ternehmer schlieflich seine Stufe der Unféahigkeit erreicht hatte. Fogg beklagte sich
standig Uber seinen schlechten Geschaftsfiihrer, (iber miserable Angestellte und Buch-
halter. Er sah nicht, daR sie eigentlich genauso tichtig waren wie die Angestellten in
anderen Betrieben. Einige hatten ihre Stufe der Unfahigkeit noch nicht einmal erreicht,
leisteten deshalb sogar etwas und sorgten daftir, daf} der Betrieb lief. Sie schafften es,
aus Foggs wirren Instruktionen das herauszusieben, was fir die Firma nutzlich war,
und die Anweisungen zu ignorieren, die ihr schaden muf3ten.

Ein Vertreter Gberzeugte Fogg, daf’ ein Computer so programmiert werden kénne,
daf er imstande sei, die meisten Buroarbeiten zu ibernehmen und auRerdem die Leis-
tung im Produktionsbereich zu erhéhen. Fogg gab den Auftrag, der Computer wurde
installiert und das nun »uberflissige« Personal entlassen.

Doch bald mufdte Fogg feststellen, dafd die Arbeit nicht mehr so schnell und so
gut wie vorher erledigt wurde. Computer haben zwei Eigenschaften, die Fogg nicht
einkalkuliert hatte. (Zumindest hatte er nicht begriffen, daf sie fur ihn von Bedeutung
waren.)

a) Ein Computer streikt, sobald er unklare Anweisungen erhélt. Es leuchten ein-
fach ein paar Blinklichter auf, und das Gerat steht so lange still, bis es Informationen
bekommt, die es verarbeiten kann.

b) Ein Computer kennt kein Taktgefiihl. Er schmeichelt nicht. Er hat kein Urteils-
vermogen. Er sagt nicht: »Selbstverstandlich Herr . .., sofort, Herr . ..«, wenn er falsche
Instruktionen erhdlt, und tut spater dann doch das Richtige. Solange die falschen An-
weisungen korrekt gegeben werden, befolgt er sie.

Mit Foggs Firma ging es steil bergab, und bereits nach einem Jahr war sie bankrott.
Sie war der computerisierten Inkompetent zum Opfer gefallen.

WEITERE ABSCHRECKENDEBEISPIELE Das Erziehungsministerium in Quebec zahl-
te irrtimlicherweise 275864 Dollar Stipendien aus. Der Fehler wurde von einem falsch
programmierten Computer gemacht.

In einer New-Yorker Bank setzte ein Computer aus. Konten mit einem Bestand von
drei Milliarden Dollar blieben vierundzwanzig Stunden lang unbearbeitet.

Der Computer einer Luftfahrtgesellschaft druckte 6000 statt zehn Nachbestellun-
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gen. Die Gesellschaft sah sich plétzlich einer Lieferung von 5990 Paketen Pfefferminz-
schokolade zuviel gegeniiber.

Eine Studie aus dem Jahre 1966 zeigt, dal3 70 Prozent der in England zu diesem
Zeitpunkt installierten Computer ein kommerzieller Mi3erfolg waren.

Ein Computer erwies sich gegeniber statischer Elektrizitat so anfallig, dal er je-
desmal Fehler machte, wenn sich ihm eine Angestellte ndherte, die Nylon Striimpfe
trug.

Drei Beobachtungen

1. Der Computer selber kann inkompetent sein. Er ist dann nicht imstande, die Ar-
beiten, fur die er gebaut wurde, exakt und regelmaRig durchzufihren. Diese Art
der Unfahigkeit, kann Gberhaupt nicht beseitigt werden, weil das Peter-Prinzip
auch in den Fabriken gilt, wo Computer konstruiert und gebaut werden.

2. Auch wenn der Computer selber fahig ist, vervielfaltigt er die Fehler, die infolge
der Unfahigkeit seines Eigentimers oder der Bedienungsmannschaft gemacht
werden.

3. Der Computer unterliegt dem Peter-Prinzip ebenso wie jedes menschliche Wesen
im Betrieb. Wenn er am An- fang gute Arbeit leistet, versucht man ihm immer
schwierigere Aufgaben zu tbertragen, und schliellich erreicht der Apparat seine
Stufe der Unféhigkeit.

Interpretation der Symptome
Diese beiden Erscheinungen - die rasche Ausbreitung der hierarchischen Regression
und die computerisierte Inkompetenz - entsprechen einem allgemeinen Trend, der,
wenn er fortdauert, unvermeidlich zur allgemeinen Lebensunfahigkeit flihren muf3. Im
dritten Kapitel sahen Sie, dal} das zwanghafte Bestreben,iajmgtrzu erzeugen (also
mit groRem Aufwand zu arbeiten), unter Umstanden dazu fihrt, daR die eigentlichen
Aufgaben der Hierarchiéoutput) nicht mehr erfiillt werden kénnen. Nun sehen wir,
daf der gedankenlose Ausbau des Erziehungssystems und die Automatisierung altmo-
discher oder irriger Methoden ebenfalls Beispiele fiir diese geistlose Steigerung des
input sind. Unsere politischen, wissenschaftlichen, padagogischen, industriellen und
militarischen Fuhrer betonen immer wieder, daf wir so schnell und so weit wie moglich
vorwartsschreiten. Dabei befligelt uns allein der blinde Glaube, dal3 groRer Aufwand
auch groRRen Ertrag bringt.

Als Student der Hierarchologie erkennen Sie nun, dafl3 die unermudlichen Bemu-
hungen der Gesellschaft, den Aufwand zu steigern, nichts anderes aReging In-
versionin groRem Malf3stab sind.
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Der erste Fehler des Menschen:
Das Rad

Sehen Sie sich die Ergebnisse an .Begreiflicherweise sind wir alle von unserer eigenen
Klugheit und unserem Fortschrittstreben tief beeindruckt. Noch vor wenigen Jahrzehn-
ten war Amerika Ubersét mit kristallklaren Seen und durchzogen von Strémen kalten,
klaren Wassers. Der Boden spendete gesunde Nahrung. Ruhe und Schénheit der Natur
waren dem Stadter leicht zuganglich.

Heutzutage sind Seen und Fliisse Jauchegruben. Die Luft ist ungesund, weil sie von
Rauch, RulR und Abgasen verpestet ist. Land und Wasser sind von Pestiziden vergiftet.
Voégel, Bienen, Fische und das Vieh sterben. Das Land ist nur noch eine Mllhalde fur
Abfall und alte Autos.

Und das nennt sich Fortschritt! Wir haben so gewaltige Fortschritte gemacht, dai3
wir nicht einmal mit Sicherheit sagen kénnen, ob der Mensch eine Uberlebenschan-
ce hat. Wir haben die Hoffnung dieses Jahrhunderts vernichtet und die Wunder der
Wissenschaft nur dazu benutzt, ein Gruselkabinett einzurichten, in dem ein nukleares
Gemetzel zum Todesurteil fir die ganze Menschheit werden kann. Wenn wir so wei-
termachen und mit Fiebereifer noch mehr Fortschritte dieser Art planen, erfinden und
bauen, werden wir die Stufe detalen Lebensunfahigkestreichen.

Eine neue Sozialwissenschaft weist den Weg
Haben Sie manchmal das Gefihl, Sie hatten eine Verabredung mit dem grof3en Verges-
sen, méchten aber lieber absagen? Die Hierarchologie kann Ihnen zeigen, wie.

Von allen Vorschlagen, die fur die Verbesserung des menschlichen Lebens und
die Rettung der menschlichen Rasse gemacht wurden, stitzt sich nur einer, das Peter-
Prinzip, auf die tatséchliche Kenntnis des Menschen. Die Hierarchologie enthillt das
wahre Wesen des Menschen, sein standiges Gebéren neuer Hierarchien, seinen Drang,
sie am Leben zu erhalten, und seine entgegengesetzte Neigung, -sie wieder zu zersto-
ren. Das Peter-Prinzip und die Hierarchologie stellen den einigenden Faktor fir alle
Sozialwissenschaften dar.

Peters Heilmittel

MuR3 die gesamte menschliche Rasse bis zur Lebensunfahigkeit aufsteigen und sich
damit ihren Ausschluf3 aus der Lebenshierarchic verdienen?

Ehe Sie diese Frage beantworten, sollten Sie sich fragen: »Welchejo8ipat)
hat die menschliche Hierarchie?«

In meiner Vorlesung »Das Schicksal liegt vor uns« sage ich meinen Studenten im-
mer: »Wenn Sie nicht wissen, wohin Sie gehen, werden Sie vermutlich irgendwo anders
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landen.«

Kein Zweifel, wenn der Sinn der menschlichen Hierarchie die Zerstdrung ist, be-
steht kein Bedarf fur Peters Heilmittel. Wenn wir jedoch tberleben und unsere Situa-
tion verbessern wollen, zeigen Peters Heilmittel (vom Vorbeugen bis zur Heilung) den
Weg.

Ich biete an:

1. Peters Prophylaxe - Mittel, mit deren Hilfe man die Beforderungen auf die Stufe
der Unfahigkeit vermeiden kann.

2. Peters Linderungsmittel - fir diejenigen, die bereits ihre Stufe der Unféahigkeit
erreicht haben. Mittel, um das Leben zu verlangern und Glick und Gesundheit
zu bewahren.

3. Peters Placebos - zur Unterdriickung der Symptome des Endplazierungs-Syndrom:

4. Peters Rezepte - Heilung von den Ubeln der Welt.

1. Peters Prophylaxe -
eine Unze Vorbeugung

Eine Prophylaxe im hierarchologischcn Sinne ist eine vorbeugende Malinahme, die
man anwendet, ehe sich das Endplazierungs-Syndrom bemerkbar macht oder ehe die
hierarchische Regression einsetzt.

Die Macht des negativen Denkens

Ich empfehle sehr nachdricklich den gesundheitsférdernden EinfluR des negativen
Denkens. Wenn Mr. Mal D’Mahr Uber die Schattenseiten der Stellung eines Firmen-
chefs nachgedacht hatte, wirde er wohl kaum die Beférderung angenommen haben.

Nehmen wir an, er héatte sich gefragt: »Was werden die Aufsichtsratsmitglieder von
mir denken? Was werden meine Untergebenen von mir erwarten? Was verlangt meine
Frau von mir?«

Wenn Mal standig tiber die negativen Aspekte der Befdrderung nachgegrubelt hitte,
ware er dann noch so arbeitswiitig geblieben und hatte schlie3lich seine Gesundheit
zerstort?

Er war geistig kompetent und hétte die negativen Folgen durchaus berechnen kén-
nen - einschliellich des veréanderten Verhéltnisses zu seinen Freunden, der widersprich-
lichen Erwartungen, die seine Kunden, Aktionare und Untergebenen in ihn setzten, der
Verpflichtung, dem Country Club beizutreten, einen Frack zu besitzen, seiner Frau heue
Garderobe zu kaufen, in der Gemeinde bei Geldspenden fiir alle moglichen Zwecke mit
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leuchtendem Beispiel voranzugehen. Er hatte an alle diese Dinge denken missen, die
mit der Beférderung verbunden waren.

Es hétte sehr gut sein kénnen, daR er dann zu der Uberzeugung gekommen wére,
daR3 das Leben auf der bisherigen Stufe bereits die Erfullung bedeutete, dal3 er zufrieden
war und dal3 es der Mihe wert sei, seinen sozialen Status, sein gesellschaftliches Leben,
seine Arbeit und seine Gesundheit zu erhalten.

Sie kdnnen sich der Macht des negativen Denkens noch bedienen. Fragen Sie sich
selber: »Wirde es mir Spal? machen, fir den Chef meines Chefs zu arbeiten?«

Betrachten Sie nicht Ihren Vorgesetzten, von dem Sie vielleicht annehmen, dal3 Sie
ihn ersetzen kdnnen, sondern seinen Vorgesetzten. Wirde es lhnen gefallen, unmittel-
bar fir den Mann zu arbeiten, der jetzt noch zwei Stufen tiber Ihnen steht? Die Antwort
auf diese Frage ist oft schon von vorbeugender Wirkung.

Gegenuber der Unfahigkeit im Bereich der Gemeinde, des Staates oder auf welt-
weiter Ebene ist die Macht des negativen Denkens ebenfalls von groRer Bedeutung.

Betrachten Sie zum Beispiel die Ergebnisse einer kostspieligen Expedition zur Er-
forschung der Tiefsee. Denken Sie einmal in Ruhe ber die Unannehmlichkeiten auf
dem Grund des Meeres nach und an die damit verbundene Lebensgefahr. Halten Sie
sich demgegeniber die Bequemlichkeit und Sicherheit vor Augen, mit der Sie sich
nachmittags neben dem Swimmingpool oder abends auf einer Strandparty vergniigen
kénnen.

Grubeln Sie einmal Uber den Gestank und die Gefahren nach, die damit verbun-
den sind, daR der gesamte Globus mit Insektengiften bespriht wird, und denken Sie
daran, wie gesund es ist und wieviel Spal} es macht, seinen Garten mit der Hand zn
besprengen.

Die Macht des negativen Denkens kann uns davor bewahren, dal’ wir uns selber
in eine Lebensunfahigkeit hineinsteigern. Damit verhinderte sie auch eine Vernichtung
der Welt.

Ein anderes Mittel zur Vorbeugung:
Die schopferische Unféahigkeit
Als zweite Mdglichkeit, das grol3e Problein der menschlichen Lebensunfahigkeit zu
I6sen, wollen wir die Anwendung der schopferischen Unfahigkeit untersuchen. Wir
kdénnen ruhig weiter den Anschein erwecken, als strebten wir einen abermaligen Auf-
stieg in der Lebens-Hicrarchie an. Dabei kdnnen wir jedoch ganz. bewuf3t mit irrele-
vanter Unfahigkeit vorgehen und uns damit selbst davor bewahren, weiterbeférdert zu
werden.

(Mit »irrelevant« meine ich, »ohne die Versorgung mit Nahrungsmitteln oder Heiz-
material oder die Erziehung der Kinder in einer gesunden Umgebung zu beeintréchti-
gen, also ohne die wesentlichen Elemente des Uberlebens in Frage zu stellen.)
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Dafir ein Beispiel. Der Mensch hat auf und Uber der Erde, die er bewohnt, viele
Transportprobleme kompetent geldst. Ohne groRen Zeitaufwand kann heute jeder jede
Ecke des Globus erreichen, und er braucht dabei nicht mehr Mihen und Gefahren auf
sich zu nehmen als bei einem Spaziergang durch die Stral3en seines Wohnorts. (Wenn
man zufallig in einer Grof3stadt lebt, sind die Gefahren sogar betrachtlich geringer!)

Ein Aufstieg innerhalb der Bcforderungs-Hierarchie hebt den Menschen von der
Stufe des Erdreisenden auf die Stufe des Raumfahrers. Es ist jedoch nur eine Steige-
rung um ihrer selbst willen. Der Mensch braucht den Mond, den Mars oder die Venus
gar nicht personlich zu erkunden. Er hat bereits Radar, Fernsehen und Fotografie einge-
setzt und kann auf diesem Wege anschauliche Beschreibungen dieser Himmelskoérper
erhalten. Die bisherigen Berichte legen den Schluf3 nahe, daf3 es sich um unwirtliche
Orte handelt.

Sicherlich ginge es dem Menschen ohne den Aufstieg zum Weltraumfahrer besser.
Wie wir gesehen haben, ist es jedoch keineswegs leicht, eine Beférderung abzulehnen.
Das sicherste, angenehmste und wirksamste Mittel, sie abzuwehren, ist, den Eindruck
zu erwecken, daf? man sie nicht verdient: Das bedeutet schopferische Unfahigkeit.

Der Mensch hat heute die Chance, im Bereich der Weltraumfagehopferische
Unfahigkeit, zu beweisen. Er hatte die Chance, seiner gefahrlichen Intelligenz Zugel
anzulegen und ein wenig heilsame Unféhigkeit zu zeigen.

DIE KRANKHEIT ZIEHT SICH HIN. Betrachten wir ein anderes Beispiel. Der Mensch
hat sich in der Hierarchie der Heilkunst emporgearbeitet und ist von der Magie, Hexe-
rei und Zauberheilung zur modernen Medizin und Chirurgie aufgestiegen. Heute ist er
nahe daran, menschliche Wesen aus nattrlichen und kinstlichen Teilen zusammenzu-
bauen. Dieser Schritt wirde ihn vom Arzt zum Schopfer beférdern.

Doch gibt es angesichts von Bevdlkerungsexplosion und weltweiter Hungersnot ei-
ne Notwendigkeit, diese Beférderung anzunehmen?

Es liegt an Ihnen
Sie brauchen nur ein wenig nachzudenken, um noch weitere Gebiete zu finden, auf
denen die schopferische Unfahigkeit - jene Demut - gut angebracht ware.

Konfrontiert mit der Mdglichkeit totaler Lebensunfahigkeit - etwa durch Verseu-
chung der Atmosphére, einen Krieg mit nuklearen Waffen, eine weltweite Hungerka-
tastrophe oder das Eindringen vnn Mars-Bakterien -, waren wir gut beraten, Peters
Prophylaxe anzuwenden.

22Dje Pfuscherei, die Verzégerungen und Katastropen im Bereich der Raumfahrt zeigen, daR die damit
befaBten Menschenn ublicherweise schopferische Unféhigkeit beweisen. Ich sage »mdglicherweise®, weil
der Test fur echte schopferische Unféahigkeit darin besteht, dall ein Beobachter nie mit Sicherheit sagen
kann, ob die Unféhigkeit beabsichtigt ist oder nicht.
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Wenn wir negatives Denken und schopferische Unfahigkeit praktizieren und es da-
durch vermeiden, den allerletzten Schritt zu tun, wiirden die Uberlebenschancen des
Menschen steigeiPeters Propkylactica verhindern pathologische Beférderungen.

2. Peters Linderungsmittel -
eine Unze Trost

Obgleich die menschliche Rasse als Ganzes ihre Stufe der totalen Lebensunfahigkeit
noch nicht erreicht hat, steigen viele Individuen (wie wir gesehen haben) bis zu diesem
Punkt auf. Sie sorgen dann selbst ziemlich schnell dafiir, daf3 sie diese Welt verlassen.

Ich habe bereits einige Linderungsmittel erwahnt, mit denen diesen Leuten gehol-
fen werden kann - Mittel, die sie beféhigen, ihr Leben in verhaltnisméRiger Ruhe und
Zufriedenheit zu vollenden. Nun wollen wir sehen, wie solche Heilmittel in einem gro-
Beren Maf3stab angewendet werden kénnen.

Die hierarchische Regression wird aufgehalten!

Wie wir bereits sahen, wird die hierarchische Regression im Erziehungswesen durch
eine gerauschlose Sublimierung grol3en Stils bei Schilern verursacht, die in friiheren
Zeiten durchgefallen waren.

Mein Vorschlag: Statt die gerduschlose Sublimierung anzuwenden, sollte man die-
sen Schulern die seitliche Arabeske ermdglichen,

Heute wird ein Schiler, der in der Quarta versagt, in die Untertertia versetzt. Nach
meinem Plan wirde er eine Arabeske machen: von der Quarta zu einer Art Jahreskurs
»Akademisches Tiefenstudium fur Anfanger«. Er kdnnte dort das Pensum der Quarta
nachholen, wobei besonderes Gewicht auf die Gebiete gelegt wird, in denen er zuvor
versagt hat. Die spezielle Schulung, seine zunehmende Reife und - bei einigem Glick
- ein kompetenterer Unterricht kdnnten ihn dann fir die Untertertia reif machen.

Falls nicht, nun, seine Eltern wirden wohl kaum etwas dagegen einzuwenden ha-
ben, wenn er ein Zweijahres-Stipendium fur das »Fortgeschrittene Akademische Tie-
fenstudium« erhielte.

Wenn der Schiler bis zum Ende der normalen Schulzeit keine weiteren Fortschritte
macht, kbnnte er unter Umstanden mit einem Diplom ausgezeichnet werden, durch das
er zum Mitglied des »Akademischen Tiefenstudiums« auf Lebenszeit ernannt wird.

So wird er durch die seitliche Arabeske auf seiner Ebene aus der Schule heraus-
kommen. Die Erziehung der Kinder, die weiter nach oben kommen, wird nicht gestort,
und die Zeugnisse, die die aufsteigenden Schiiler erwerben, werden nicht entwertet.

Diese Technik hat sich bei Individuen, die im Berufsleben stehen, bewahrt. Warum
sollte man sie nicht auch in groRem Malstab im Bereich des Erziehungswesens erpro-
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ben?Peters Linderungsmittel verhindern die gerduschlose Sublimierung.

Ich mdchte nochmals auf den Fall von Mrs. Vender zuriickkommen, den ich in Ka-
pitel 13 erwahnt habe. Sie hatte ihre Stufe der Unfahigkeit erreicht und verbrachte die
Zeit nicht damit, Mathematik zu unterrichten, sondern damit, sich Giber die Bedeutung
der Mathematik zu verbreiten.

Mrs. Venderersetzte Leistung durch Einbildurigeters Placebo: Eine Unze Einbil-
dung ist soviel wert wie ein Pfund Leistung.

Nun wollen wir sehen, wie dieser Austausch in gro3em Mal3stab angewendet wer-
den kann. Unféhige Arbeitskrafte sollten wohlténende Reden dieeWirde der Ar-
beit halten anstatt einer Beférderung nachzulaufen. Unfahige Lehrer sollten padago-
gischen Bemuhungen aufgeben und statt dessen ihre Zeit dafur verwenden, sich Uber
dieBedeutung der Erziehungsarbeiiszulassen. Unfahige Maler sollten Bewunde-
rung fur die Kunst fordernUnfahige Raumfahrer konntetukunftsromane schreiben.
Sexuell unfahige Leute kénntémebesgedichte verfassen.

Diejenigen, die Peters Placebo befolgen, wiirden zwar wenig sinnvolle Arbeit leis-
ten, aber wenigsterginen Schaden anrichte8ie wiirden auch die Tatigkeit kompe-
tenter Angehdriger der verschiedensten Berufsgruppen und Arbeitsbereiche nicht sto-
ren.Peters Placebo verhindert die berufliche Lahmung.

4. Peters Rezept -
ein Pfund Heilung

Welche Folgen hétte es fur die Menschheit, wenn Peters Rezepte angewendet wiirden?

Peters Vorbeugungsmafnahmen wirden Millionen Menschen davor bewahren, je-
mals ihre Stufe der Unfahigkeit zu erreichen. Konsequenterweise wirden diese Millio-
nen Menschen, die unter dem gegenwartigen System frustriert und unproduktiv sind,
wahrend ihres ganzen Lebens glickliche und nutzliche Mitglieder der menschlichen
Gesellschaft bleiben.

Peters Linderungsmittel und Peters Placebo wiirden sicherstellen, daf3 diejenigen,
die ihre Stufe der Unfahigkeit erreicht haben, mit harmlosen Aufgaben weiterbeschéf-
tigt werden und dabei glucklich und gesund bleiben. Dadurch wirden Millionen Men-
schen, die heute damit beschéftigt sind, sich um die Gesundheit dieser Leute zu kiim-
mern und den von ihnen angerichteten Schaden zu beheben, fiir eine produktive Arbeit
freigesetzt.

Und das Ergebnis? Eine gewaltige Reserve an Arbeitskraft, an schdpferischer Phan-
tasie und an Enthusiasmus wurde fur konstruktive Tatigkeiten freigesezt..
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Wir kbnnten beispielsweise sichere, bequeme und leistungsfahige Schnellverkchrs-
systeme fur unsere GroR3stédte entwikkeln. (Sie wirden weniger kosten als Mondféhren
und mehr Leuten nltzen.)

Wir konnten neue Generatoren bauen, die durch rauchlose Millverbrennungsan-
lagen angetrieben werden und die Luft nicht verunreinigen. Auf diese Weise wiirden
wir der menschlichen Gesundheit dienen, die Landschaft verschénern und gleichzeitig
dafur sorgen, daf3 diese Schonheit nicht unter einer Dunstglocke verborgen bleibt.

Wir kénnten die Qualitat und Sicherheit unserer Autos erhéhen, unsere Autobah-
nen, Landstral3en und die stadtischen Verkehrswege besser in die Landschaft einfligen
und so etwas von der friiheren Sicherheit und dem Vergniigen einer Reise Uiber Land
zuruickgewinnen.

Wir kénnten wieder lernen, den Acker mit organischen Stoffen zu diingen, die den
Boden bereichern, ohne ihn zu vergiften.

Viel Abfall, der heute vernichtet wird, kénnte geborgen und in neue Produkte ver-
wandelt werden. Dafir konnte man sich Sammelsysteme ausdenken, die ebenso viel-
gestaltig sind wie unsere gegenwartigen Verteilersysteme.

Andererseits kdnnte nicht mehr verwertbarer Abfall dazu verwandt werden, stillge-
legte Kohlengruben, die im Tagebau betrieben worden waren, zuzuschitten und damit
nutzbares Land zuriickzugewinnen.

Sie kénnen sich das Ergebnis selber ausmalen

Der zur Verfigung stehende Platz erlaubt leider keine weiteren Ausfiihrungen. Als auf-
merksamer Leser werden Sie die Anwendungsmdglichkeiten von Peters Rézapten

Ihr eigenes Leben und lhre eigene Arbeit sowie auf das Leben und die Arbeit in lhrer
Stadt, Ihrem Land und auf lhrem Planeten erkennen.

Sie werden mir zustimmen, dal3 der Mensch seine héchste Erfillung nicht dadurch
finden kann, daR er Quantitat der Quantitat wegen erstrebt. Er kann sie nur dadurch
finden, daf3 er die Qualitat des Lebens erhéht. Mit anderen Worten: Er muf3 die Leben-
sunfahigkeit vermeiden.

Peters Rezept ermdglicht die Steigerung der Qualitét des Lebens an Stelle eines
gedankenlosen Aufstiegs ins Nichts.

23Ich selber habe es bereits auf die Erziehungswissenschaft angewandt (vgl. >Prescriptive Teaching< von
Laurence J. Peter. New York 1965)
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Hierarchologie
als aufsteigende Wissenschaft

Ich habe genug gesagt, un zu beweisen, dal3 lhr personliches Gluck, Ihre Gesundheit
und Ihre Freude am Beruf vom Verstandnis des Peter-Prinzips ebenso abhéngen wie
die Zukunft der Menschheit. Um die menschlichen Probleme zu I6sen, missen Sie die
Erkenntnisse der Hierarchologie und Peters Rezepte beherzigen.

Ich habe dieses Buch geschrieben, damit Sie das Peter-Prinzip begreifen und an-
wenden lernen. Es liegt an Ihnen, ob Sie es akzeptieren und sich zunutze machen. An-
dere Bucher werden ohne Zweifel folgen. In der Zwischenzeit wollen wir hoffen, daf?
sich irgendwo ein Philanthrop findet, der an einer der gro3en Universitaten einen Lehr-
stuhl fur Hierarchologie stiftet. Ich bin bereit und willens, diesen Posten zu tberneh-
men. Dal} ich dazu fahig bin, habe ich wohl durch meine hier vorgelegten Bemiihungen
bewiesen.

Erklarendes Worterverzeichnis

Ablenkungs-Therapi®ehandlung zur Linderung des Endplazierungs-Syndroms (Kap.11).
Abschieben, nach unten, nach oben, seitlibdchnik zur Abwélzung von Verantwor-
tung [Kap. 12).

Alger-Komplex:Moralischer Wahn, der die Auswirkung des Ehrgeizes auf die Befor-
derung betrifft (Kap. 5).

Allzweck-Konversatiorvorrat inhaltloser Phrasen (Kap. 12).

Alternativen studierenEine Technik der Ersatzhandlungen (Kap. 13).
Anderungszwangtechnik zur Verwirrung Untergebener (Kap. 12).
AngekommerEndplazierung erreicht (Kap. 3).

Bau-KomplexAuf Gebaude bezogener Komplex (Kap. 12).

Beférderung:Aufstieg von einer Stufe der Kompetenz.
Beforderungs-Quotientlumerischer Ausdruck der Aufstiegschancen (Kap. 12).
Beruflicher AutomatismusZwanghaftes Interesse am Ritual unter Vernachlassigung
der Ergebnisse (Kap. 3).

Cachinatoria Inertia:Witze erzahlen, statt zu arbeiten (Kap. 12).

Caesarianische SchluRfolgerunigrationales Vorurteil gegen bestimmte kérperliche
Merkmale (Kap. 12).

Codophilie, initial und digital:Statt Worter Zahlen und Buchstaben zu benutzen (Kap.
12).

Computerisierte Inkompeternimkompetente Anwendung von Computertechniken durch
das Bedienungspersonal oder die technisch bedingte Unfahigkeit eines Computers (Kap.
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15).

Demut:Eine Technik schopferischer Unfahigkeit (Kap. 11).

Dienstalter-Faktor:Nach unten gerichteter Druck, der den Aufstieg fahiger Mitarbeiter
bremst (Kap. 5).

EignungstestVerbreitetes Mittel zur Beschleunigung der Endplazierung (Kap.9).
Einmal-AuférenDer angstliche Verzicht auf Eins-Hochkommen (Kap. 8).

Eins nach dem anderiEine Ersatzhandlungs-Technik (Kap. 13).

Einstein, AlbertMathematiker und richtungweisend in der Herrenmode (Kap.9).
Endplazierungs-Syndroras Krankheitsbild bei denjenigen, die ihre Stufe der Unfa-
higkeit erreicht haben.

Ersatzhandlunglebensrettende Technik fir Arbeitskrafte auf Peters Plateau (Kap.
13).

Expertenrat einholenEine Ersatzhandlungs-Technik (Kap. 13).

Fonds:Werden von Professor Peter benétigt (Kap. 7).

Frei schwebender GipfeEin Abteilungsleiter ohne Untergebene (Kap. 3).
FuhrungsqualitatDisqualifiziert fir eine Beférderung (Kap. 6).

Gargantuan monumentaligdigantisches Friedhofs-, groRes Mausoleums- oder riesi-
ges Grabmals-Syndrom (Kap. 12).

Gefuhlsbeladene Begriffeingebréauchlich in der Hierarchologie (Kap. 9).
GeheimhaltungSeele des Ehrgeizes (Kap. 5).

Gerauschlose Sublimierun@ie Treppe hinauffallen, eine Pseudobeférderung (Kap.
3).

Gipfel-Fahigkeit:Eine seltene Erscheinung (Kap. 9).

GleichmachereiEin soziales System, (das die freieste und schnellste Entfaltung des
Peter-Prinzips ermdglicht (Kap. 7).

Gonner:Jemand, der den Aufstieg von Angestellten beschleunigt, die unter ihm in der
Hierarchie stehen (Kap. 4).

Gunstling:Ein Angestellter, der Protektion geniel3t.
Gute-Alte-Zeit-KomplexSentimentale Verachtung der gegenwartigen Verhéltnisse und
Glorifizierung der Vergangenheit; Zeichen der Endplazierung (Kap. 12).

Guter UntergebenerAngeblich auch guter Vorgesetzter - ein Irrtum (Kap. 6).
Heep-SyndromSymptom-Gruppe, die anzeigt, dal der Patient von seiner eigenen
Wertlosigkeit Gberzeugt ist. Beobachtet von D. Copperfield, Uberliefert von Charles
Dickens (Kap. 9).

Heilige: Gute Menschen, aber inkompetente Widersacher (Kap. 8).

Hierarchie: Organisation, deren Mitglieder oder Angestellte nach Rang, Grad oder
Klasse geordnet sind.

Hierarchie, cheopistische oder feudakine Pyramiden-Struktur mit vielen Angestell-
ten niederen und weniger hohen Ranges (Kap. 8).
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Hierarchische RegressiorDie Folge davon, da3 Unfahige zusammen mit Fahigen
durchgeschleppt werden (Kap. 15).

Hierarchischer AusschlulBeseitigung super-fahiger und super-unfahiger Mitarbeiter
(Kap. 3).

Hierarchologie:Eine Sozialwissenschaft, das Studium der Hierarchien, ihrer Struktur
und Arbeitsweise, die Grundlage aller Sozialwissenschaften.

Hulls Theorem!Die vereinte Forderung durch mehrere Gonner entspricht der Summe
ihrer jeweiligen Bemuhungen, multipliziert mit der Zahl der Génner* (Kap. 4).
Hypercaniphobia-KomplexAngst, die bei Vorgesetzten dadurch hervorgerufen wird,
daf ein Untergebener grofRe Flhrungsfahigkeiten zeigt (Kap. 6).

in Frage kommenJeder, der seine Pflichten kompetent erflillt, kommt fiir eine Befor-
derung in Frage.

Inkompetenzs. Unfahigkeit.

Input: Tatigkeiten, die dazu bestimmt sind, die Regeln, Rituale und Formulare einer
Hierarchie auszuftllen (Kap. 3).

John-Q.-AblenkungsmandvéibermaRiges Vertrauen in die 6ffentliche Meinung (Kap.
12).

Kéche:Hersteller von Brei, manche von ihnen sind unféahig (Kap. 8).
KompetenzEahigheit eines Beschéftigten, seine Aufgaben innerhalb der Hierarchie zu
erflllen - beurteilt aus dem Blickwinkel seiner Vorgesetzten (Kap. 3).

Konvergente Spezialisierungine Ersatzhandlungs-Technik (Kap. 13).

Koordinator: Arbeitnehmer mit der Aufgabe, Fahigkeit aus Unféahigen herauszuholen
(Kap. 9).

Lebensunfahigkeits-Syndrokdrsache fur Frustration (Kap. 8).

Mediziner:Eine Gruppe, die gegenuber der Hierarchologie Gleichgultigkeit und Feind-
seligkeit zeigt.

Nebensachlichkeiten-Spezialisierutigne Ersatzhandlungs-Technik (Kap. 13).
Oberstes GeboDie Hierarchie muR3 erhalten bleiben. (Kap. 3).

Ordnung - des Himmels oberstes Gesé&ie Grundlage des hierarchischen Instinkts
(Kap. 8).

OrdnungswahnZwang, alle Papiere zu ordnen (Kap. 12).

Output: Leistung nutzlicher Arbeit (Kap. 3).

PapryromanieZwanghaftes Anh&aufen von Papier (Kap. 12).

Papyrophobie Abnormes Verlangen nach einem aufgerdumten Schreibtisch (Kap. 12).
Partei: Hierarchische Organisation zur Auswahl von Kandidaten fiir politische Amter
(Kap. 7).

Peter-Invertierter.Jemand, fir den die Mittel bereits zum Zweck geworden sind (Kap.
3).

Peter-Prinzip:In einer Hierarchie neigt jeder Mitarbeiter dazu, bis zu seiner Stufe der
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Unfahigkeit aufzusteigen.

Peters AbwehrAblehnung einer angebotenen Befdrderung (nicht empfehlenswert)
(Kap. 14).

Peters BriickeEin wichtiger Test - kdnnen Sie Ihrem Génner ein Motiv geben? (Kap.
4).

Peters Circumbendibuderschleierte oder versteckte Umgehung (s. Peters Umeghung).
Peters FolgerungEs besteht die Tendenz, dal3 nach einer gewissen Zeit jeder Posten
in einer Hierarchie von einem Mitarbeiter eingenommen wird, der unfahig ist, seine
Aufgabe zu erfullen.

Peters HeilmittelMittel zur Verhinderung totaler Lebensunfahigkeit (Kap.15).

Peters Inversioninnerer Zusammenhalt wird hher bewertet als der Nutzeffekt (Kap.
3).

Peters kleiner EngpalNenn der Weg nach oben durch einen Super-Bremser gesperrt
wird (Kap. 4).

Peters Linderungsmittelerschaffen Erleichterung bei Unfahigkeits-Symptomen (Kap.
15).

Peters NuanceDer Unterschied zwischen Pseudo-Erfolg und Endplazierungs-Syndrom
(Kap. 5).

Peters ParadoxAngestellte in einer Hierarchie haben im Grunde nichts gegen die Un-
fahigkeit bei ihren Kollegen.

Peters PlaceboEine Unze Einbildung ist soviel wert wie ein Pfund Leistung (Kap.
13).

Peters PlateauDie Stufe der Unfahigkeit.

Peters PrognoseVerwende geniigend Zeit auf das Studium eines Problems, und das
Problem wird verschwinden (Kap. 13).

Peters ProphylaxeEine Unze Vorbeugung (Kap. 15).

Peters RezepteKuren fir Individuen oder die Gesellschaft gegen die Ubel der Welt
(Kap. 15).

Peters SpiraleDer wenig progressive Kurs, dem Organisationen folgen, bei denen Un-
fahigkeit auf hoher Ebene vorliegt (Kap. 10).

Peters UmgehundJdmgehung eines Super-Bremsers (Kap. 4).

Peters Umkehrungs. Peters Inversion.

Petersche InterpretatiolAnwendung der hierarchologischen Wissenschaft auf die Tat-
sachen und Fiktionen der Weltgeschichte (Kap. 15).

PhonophilieAbnormes Verlangen, Tonbandgerate und Fernsprecheinrichtun um sich
zu haben und zu benutzen (Kap. 12).

Protegés. Gunstling.

Protektion Die Beziehung eines Beschéftigten - durch Blutsbande, Heirat oder Be-
kanntschaft - zu einer Person, die in der Hierarchie Gber ihm steht (Kap. 4)
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Proto-Hierarchologen:Autoren, die zur Hierarchologie beigetragen haben kénnten
(Kap.8).

Pseudo-Erfolgs-Syndroromplex kdrperlicher Beschwerden, die Gbertriebenen Ehr-
geiz entspringen (Kap. 5).

Reife-QuotientMaf fir die Ineffektivitat einer Hierarchie (Kap. 7).

Rigor cartis: Abnormes Interesse an Graphiken, verbunden mit schwindendem Inter-
esse fur das, was in den Graphiken dargestellt ist (Kap, 12).

Schau ersetzt Leistungine Ersatzhandlungs-Technik (Kap. 13).

Schopferische Unfahigkeitforgetduschte Unfahigkeit, die das Angebot einer uner-
wuinschten Beforderung verhindert (Kap. 14).

Seitliche ArabeskeScheinbeférderung, die in einem neuen Titel und einem neuen Ar-
beitsplatz besteht (Kap. 3).

Sokrates-Komplextorm schopferischer Unféhigkeit (Kap. 8).

Sprichworter:Oft Niederschlag hierarchologischer Irrtiimer (Kap. 8).

Stufe der FahigkeitStellung innerhalb einer Hierarchie, in der ein Beschéftigter mehr
oder weniger das tut, was man von ihm erwartet.

Stufe der Unféhigkeit?osition innerhalb einer Hierarchie, in der ein Beschaftigter un-
fahig ist, das zu leisten, was man von ihm erwartet.

Super-BremserPerson uber lhnen, die ihre Stufe der Unféahigkeit erreicht hat und ih-
ren Aufstieg blockiert (Kap. 4).

Super-FahigkeitSeine Arbeit zu gut tun - eine gefahrliche Eigenschaft (Kap. 3).
Super-UnfahigkeitWederoutputnochinput - ein Entlassungsgrund (Kap. 3).
Tabula-GigantismusZwanghaftes Streben nach dem gréf3ten Schreibtisch (Kap. 12).
Tabulophobia privataUnféhigkeit, das Vorhandensein von Schreibtischen zu ertragen
(Kap. 12).

Tabulogie, abnormeStudium ausgefallener Anordnungen von Schreibtischen (Kap.
12).

Totes Holz:Ansammlung von Beschéftigten auf jeder Stufe einer Hierarchie, die ihre
Stufe der Unfahigkeit erreicht haben.

Uberforderung:Zustand, der manchmal von unteren Angestellten, haufiger vom Ma-
nagement empfunden wird (Kap. 9).

Unfahigkeit: Eine Null-Quantitat. Unfahigkeit plus Unfahigkeit gleich Unfahigkeit.
(Kap. 10).

Universal-HierarchologidJnerschlossenes Feld der Wissenschaft (Kap. 7.).
Uriah-Heep-Syndroms. Heep-Syndrom.

Vergleichende Hierarchologi€ine unvollendete Studie (Kap, 7).

Véllige Irrelevanz:Eine Ersatzhandlungs-Technik, die vor allem auf den hheren Ebe-
nen des Geschéftslebens angewandt wird (Kap. 13).

Vorubergehende Erleichterungrgebnis &rztlicher Behandlung des Endplazierungs-
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Syndroms (Kap. 11).

Wanken-und-Wackeln-Syndrobinfahigkeit, Entscheidungen zu treffen (Kap. 12).
Zufalls-PlazierungMVerzégerungsmoment beim Erreichen der Unfahigkeitsstufe (Kap.
9).

Zwanghafte UnfahigkeiZustand, der bei Gipfel-Fahigen zu beobachten ist (vgl. Gipfel-
Fahigkeit).

Zwischenzeitliche Verwaltungine Ersatzhandlungs-Technik (Kap. 9).
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