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„Selbstqualifikation“ ist traditionell positiv konnotiert! Das Konzept klingt, als würden 
Unternehmen den Mitarbeitern Autonomiespielräume gewähren, den Mitarbeitern 
über Empowerment das subsidiäre Treffen von Entscheidungen erlauben und aktiv 
ihre Beschäftigungsfähigkeit fördern. Und es klingt, als interessierten sich die Mitar-
beiter eigenverantwortlich für ihre Weiterbildung und würden dabei sogar noch die In-
teressen des Unternehmens berücksichtigen. Doch was bleibt von diesem Eindruck, 
wenn der Blick auf das reale Umfeld für ein solches Verhalten fällt? Besonders inte-
ressant wird es, wenn man das Verhaltensmuster „Darwiportunismus“ als Beschrei-
bung und Erklärung für kontroverse Interessenlagen im Arbeitsleben akzeptiert und 
anwendet! Der vorliegende Beitrag analysiert deshalb die Dynamik des Zusammen-
spiels aus kollektivem Darwinismus und individuellem Opportunismus im Hinblick auf 
das Selbstqualifikationskonzept. 
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1. Die Unternehmenssicht 

1.1 Unternehmerisches Umfeld: Extremer Markt-Darwinismus 
In der unternehmerischen Landschaft weht gegenwärtig – und dies ist unstrittig – ein 
rauer Wind. Als exemplarische Schlagworte für diese Entwicklung gelten die vielfälti-
gen Wirkmuster der Globalisierung (z.B. Steger 1998) und die Umwälzungen in der 
Informationstechnologie (z.B. Scholz/Stein/Eisenbeis 2001). Die Auswirkungen für 
die deutschen Unternehmen sind beängstigend: Die Zahl der Insolvenzen steigt mit 
40.000 für 2002 prognostizierten Firmenpleiten (o.V. 2002) in ungeahnte Höhen, und 
Unternehmen bauen aufgrund des Wirtschaftlichkeitsdrucks in großem Maßstab Ar-
beitsplätze ab. Diese Rechnung „durch Kündigungen Kosten senken und Rentabilität 
steigern“ geht zwar nicht zwingend auf, wirkt aber für Unternehmen und vor allem für 
die Banken meist durchaus überzeugend. Diese Veränderungen in der unternehme-
rischen Landschaft gehen einher mit Veränderungen der Beschäftigungsverhältnisse 
und sind gekennzeichnet durch eine hohe Variabilität hinsichtlich Arbeitsort, Arbeits-
zeit und Arbeitsinhalt: Es wird vermehrt gearbeitet, wo, wann und wie es die Kun-
denbedürfnisse erfordern beziehungsweise wo Wertschöpfung erzielt werden kann. 
Der daraus resultierende härtere Leistungserstellungsprozess verlangt von Mitarbei-
tern ein rasches und gleichermaßen realistisches wie risikofreudiges Verhalten, ver-
bunden mit realen Gefahren und nur teilweise profitablen Chancen. Wer als Mitarbei-
ter nicht zu den Marktgewinnern gehört, wird durch das Unternehmen, noch bevor 
der Markt zuschlägt, aus dem Verkehr gezogen – Darwinismus pur! 

1.2 Unternehmerisches Problem: Friktionen in den Mitarbeiterstrukturen 
In Unternehmen gibt es gegenwärtig im Zusammenhang mit den Mitarbeitern vor al-
lem zwei Probleme im Sinne von ernstzunehmenden Friktionen: Die erste Friktion 
entsteht hinsichtlich der Altersstruktur. Ältere Mitarbeiter werden bald die Mehrheit 
der Belegschaft deutscher Unternehmen stellen. Trotz Zuwanderung wird ab 2010 
das sinkende Angebot an Arbeitskräften zu Problemen bei der Personalbeschaffung 
führen (Bullinger 2001; Buck/Kistler/Mendius 2002). Dies ist keine neue Erkenntnis – 
aber schaut man sich an, welche Entscheidungen in Unternehmen und Politik getrof-
fen werden, so wird man häufig den Verdacht nicht los, die Ausmaße dieses Wan-
dels und seine Folgen werden auf breiter Front noch nicht ernst genommen.  
Die zweite Friktion ist im Bereich der Qualifikations- und Stabilisierungsstruktur zu 
identifizieren (Scholz 2000a). Mit einer stabilen Kernmannschaft und der Satelliten-
gruppe aus „fluktuierenden“ Mitarbeitern zeichnen sich hier zwei extreme Varianten 
ab: Die höchstqualifizierten Mitarbeiter der kleinen Kernmannschaft schaffen Strate-
gie, System und Kultur, sie sind die Spielmacher und Firmenexperten und legen stra-
tegische Stoßrichtung sowie Profil des Unternehmens fest. Zusätzlich werden auf 
breiter Basis zeitlich begrenzt Mitarbeiter engagiert, entweder aus der hart umkämpf-
ten Gruppe der hoch bezahlten Experten oder aus der unterbeschäftigten Gruppe 
der niedrig bezahlten Leiharbeiter. 
Somit müssen sich Unternehmen auf der einen Seite bewusst überlegen, wie sie auf 
Dauer junge Mitarbeiter gewinnen und ältere Mitarbeiter in der Wertschöpfungsver-
antwortung behalten können. Auf der anderen Seite stellt sich den Unternehmen die 
schwierige Aufgabe, differenziert mit unterschiedlichen Rollen zur Sicherung ihres 
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materiellen und kulturellen Bestandes umzugehen. Dies betrifft vor allem die An-
spruchs- und Motivationsstrukturen der Mitarbeiter sowie ihre Qualifikation. Denn wo 
motivierte und ausreichend qualifizierte Mitarbeiter fehlen und Strukturen, die den 
langfristigen Bestand des Unternehmens sichern könnten, beschädigt sind, da ent-
stehen wiederum Schwachstellen im darwinistischen Marktwettbewerb. 

1.3 Unternehmerisches Kalkül: Geforderte Schlüsselqualifikationen 
Angesichts der Schwierigkeiten vieler Unternehmen im marktlichen Überlebenskampf 
und angesichts der oben beschriebenen Friktionen in den Mitarbeiterstrukturen rückt 
die Qualifikationssicherung in den Mittelpunkt der unternehmerischen Aktivitäten. Un-
ternehmen benötigen dringend „Wunsch-Mitarbeiter“, beispielsweise jüngere Spezia-
listen mit Führungspotenzial. Jedoch fällt es den Unternehmen immer schwerer, der-
artige Leistungsträger an sich zu binden, da diese interessante Chancen auch in an-
deren Unternehmen sehen. Die Herausforderung für das Unternehmen besteht darin, 
im Idealfall entsprechend viele qualifizierte Mitarbeiter zu behalten, aus denen es 
sich noch die Besten herausselektieren kann. 
Zentraler Begriff ist hier die Schlüsselqualifikation. Aus Unternehmenssicht sollen 
Mitarbeiter allein oder in Gruppen versuchen, sich solche Qualifikationen aufzubau-
en, die aktuell benötigt werden und die dabei möglichst rasch für Just-in-time-
Wertschöpfung umgesetzt werden können (Heidack 1993, 41-42). Die Mitarbeiter 
sollen sich im wesentlichen an der Nachfrageseite orientieren: Das, was Unterneh-
men als gut, richtig und wichtig definieren, sollte auch gelernt werden. Wird es nicht 
gelernt, dann behält sich das Unternehmen vor, sich die geforderten Schlüsselquali-
fikationen anderweitig zu beschaffen. 
Unternehmen merken jedoch, dass sie dies gegenwärtig aus Gründen der sozialen 
Akzeptanz nicht so offen kommunizieren können, wie es aus ihrer Sicht eigentlich 
notwendig wäre. Daher beeinflussen sie die für die Akquisition von neuen Mitarbei-
tern sowie die Bindung von vorhandenen Mitarbeitern wichtige Wahrnehmung, letzt-
lich also die „Employee Value Proposition“. In diese können Angebote wie die „Ko-
operative Selbstqualifikation“ (Heidack 1989; 2001) eingepasst werden, die „auf 
‚permanentes Lernen’ ausgerichtete, system- und werteorientierte Weiterbildung“ 
(Heidack 1993, 25) abstellen und so die unternehmerische Forderung nach unmittel-
barer Leistung zumindest in der Kommunikation teilweise abmildern. 
Das unternehmerische Kalkül dabei: Je klarer von den Mitarbeitern Schlüsselqualifi-
kationen eingefordert werden und je attraktiver das Unternehmen dies „verpackt“, 
desto eher erreicht es sein Ziel, eine Vielzahl hochspezialisierter Mitarbeiter mit ho-
her Austauschbarkeit zu bekommen. Je fungibler die Mitarbeiter dann sind, desto 
stärkeren internen Wettbewerb kann das Unternehmen dann forcieren und desto 
stärker wird seine unternehmerische Wettbewerbsposition im darwinistischen Markt. 

2. Die Mitarbeitersicht 

2.1 Mitarbeiterumfeld: Ungebremster Opportunismus 
„Mitarbeiter sind auch nur Menschen“ – etwas flapsig lässt sich hiermit ausdrücken, 
dass auch die Mitarbeiter individuell unterschiedlichen Sachzwängen unterliegen und 
damit eine eigene Sicht ihrer Bedürfnisse haben. Diese Sicht wird im gesellschaftli-
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chen Kontext noch verstärkt, wenn sie von vielen Personen übereinstimmend geteilt 
wird. 
Momentan setzt sich – zunehmend ungefiltert kommuniziert – folgende Grundidee 
durch: Der Einzelne ist sich darüber im klaren, wo seine Chancen liegen, und er 
nimmt diese dann wahr. Ein solches Abstellen auf die individuelle Chance („opportu-
nity“) führt zum Opportunismus (Williamson 1975, 26) als individuelle Werthaltung. 
Individuen handeln so, dass ihr eigener Vorteil im Mittelpunkt steht. Ihr Beitrag, den 
sie für andere leisten, richtet sich danach, inwieweit sie für diesen Beitrag durch ei-
nen Anreiz kompensiert werden. Wenn der Anreiz in ihren Augen nicht ausreicht, 
wird der Beitrag nicht geleistet – selbst wenn dies für den Empfänger des Hand-
lungsbeitrages negative Konsequenzen haben sollte. Zudem nutzen opportunistisch 
Handelnde alle ihnen zu Verfügung stehenden Attribute ihrer Umgebung, also ande-
re Menschen, Organisationen, Situationen, zur Erreichung ihrer eigenen Ziele. 
Opportunismus bedeutet allerdings nicht Werteverfall: Im Prinzip verfolgen und ver-
folgten alle Generationen egoistisch das Eigenwohl, sind also zu einem gewissen 
Maß opportunistisch. Zielorientierung und Ausnutzen von Chancen, Eigeninitiative, 
Selbstmotivation und Leistungswillen sind von vornherein nichts Schlechtes. Grund-
sätzlich besteht aber eine Beziehung zur jeweiligen Situation: Wenn es im aktuellen 
Umfeld kaum mehr eine Loyalität des Unternehmens gegenüber den Mitarbeitern 
gibt, ist es nicht verwunderlich, wenn umgekehrt auch die emotionale Bindung der 
Mitarbeiter an das Unternehmen zurückgeht. 
Opportunisten sind aber nicht nur auf das schnelle Geld aus: Ihre Einstellung bein-
haltet auch die Optimierung der individuellen Lebenssphäre. Für einige bedeutet dies 
nicht, „man lebt, um zu arbeiten“, sondern „man arbeitet, um zu leben“. Viele Mitar-
beiter wollen sich gar nicht 60 bis 70 Stunden pro Woche mit aller Kraft der Umset-
zung der Unternehmensvision eines Start-ups widmen, sondern sehen ihre Chancen 
in ganz traditionellen Unternehmen mit traditionellen Arbeitszeiten. 

2.2 Mitarbeiterproblem: Friktionen in den Lebensentwürfen 
Ungebremster Opportunismus führt ebenfalls zu Friktionen. Die erste Friktion zeich-
net sich in der Präferenzstruktur ab. Bei den Mitarbeitern gibt es eine „Und-
Verknüpfung“ unterschiedlichster Ziele. Arbeit soll „Spaß“ machen (was als umfas-
sendes Lebensgefühl Lust und Freude ebenso beinhaltet wie Motivation und Sinnge-
bung), ein hohes Einkommen liefern, sinnvolle Inhalte bereitstellen und zugleich ein 
Mindestmaß an Karrieremöglichkeiten mit sich bringen. Nur ändern sich die Lebens-
umstände so schnell, dass sich auch die Präferenzen immer wieder verändern müs-
sen. Eine Langfristigkeit in den Lebensentwürfen lässt sich immer weniger realisie-
ren. Vor allem lässt sich der Aktionszeitpunkt, zu dem man abwechselnd Leistungs- 
und Genussorientierung ausleben möchte, nicht mehr konkret vorherbestimmen.  
Die zweite Friktion betrifft die Karrierestruktur. Was früher eine sukzessive Weiter-
entwicklung von konsistenten Karriereschritten bedeutete, ist heute in dieser Form 
nicht mehr planbar. Die einzige Sicherheit besteht im Wissen, nicht länger wettbe-
werbsfähig zu sein, wenn man in einem darwinistischen System ohne individuelle 
Qualifikationen dasteht. Alles andere, etwa eine feste Bezugsgruppe im Karriereum-
feld, in der Prinzipien wie Offenheit und Vertrauen dominieren, wird seltener werden. 
Dafür steigt die Anzahl der wahrgenommenen Karrierestationen, die nicht mehr nur 
nacheinander durchlaufen werden, sondern auch simultan. 
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Somit stehen auch die Mitarbeiter vor der Herausforderung, sich bewusst zu ma-
chen, dass sie den sicheren Lebensentwurf, der noch in ihrer Elterngeneration anzu-
treffen war, nicht mehr realisieren können. Statt dessen sind die Definition und Wei-
terentwicklung der eigenen Qualifikation vorrangig. 

2.3 Mitarbeiterkalkül: Bindungslose Kernkompetenzen 
Wenn Mitarbeiter sich aufgrund der allgemeinen Wertedynamik fast schon zwangs-
läufig opportunistisch verhalten müssen, rückt die Sicherstellung von 
Beschäftigungsfähigkeit oder Employability (z.B. Blancke/Roth/Schmid 2000) und 
eigenem Marktwert an die Stelle einer loyalen Bindung an das Unternehmen. Dabei 
sind sie selbstmotiviert und ehrgeizig, aber ihre Ziele sind nicht unbedingt die ihres 
Unternehmens. Es wird ihnen zunehmend deutlich, dass sie selbst die 
Verantwortung für ihre Karriere tragen. Sie nutzen Bildungschancen, wo sie sie 
finden können, um im „survival of the fittest“ zu überleben. 
Als sinnvoll begreifen sie bei einer solchen Selbstqualifikation den Aufbau von auf die 
eigene Person bezogenen Kernkompetenzen (Prahalad/Hamel 1990) als das, was 
man besser kann als andere und wofür ein arbeitsmarktlicher Bedarf vorhanden ist. 
Als überlebensfähiger Wettbewerbsfaktor werden diese zur Basis der individuellen 
leistungs- und zielorientierten Karriereplanung von Mitarbeitern. 
Wichtig ist für die Mitarbeiter daher der ständige Vergleich ihrer eigenen Qualifikation 
mit der anderer Mitarbeiter. Sie wissen, dass sie nur dann für das Unternehmen ei-
nen Wert besitzen und schwer ersetzbar sind, wenn sie in klar abgegrenzten und 
kommunizierten Gebieten eine Überlegenheit aufbauen. Eine solche Überlegenheit 
kann auf Expertenwissen genauso beruhen wie auf der Kommunikation erzielter Er-
folge. Sogar das Einbringen von persönlichen Netzwerk-Strukturen kann eine Kern-
kompetenz sein. 
Das Mitarbeiterkalkül dabei: Je mehr Kernkompetenzen man sich selbst aufbaut, 
desto stärker wird die individuelle Wettbewerbsposition innerhalb und außerhalb des 
Unternehmens und desto eher lassen sich die opportunistischen Ziele erreichen. 

3. Die integrative Sicht 

3.1 Integratives Umfeld: Darwiportunismus 
Während Unternehmen in den Kategorien des extremen Marktdarwinismus denken 
(müssen), werden die Denkkategorien der Mitarbeiter durch zunehmend ungebrems-
ten Opportunismus bestimmt. Was aber passiert, wenn beide Denkweisen – und dies 
ist ja der Regelfall – aufeinandertreffen? Diese aktuelle Situation wird mit dem Begriff 
„Darwiportunismus“ (Scholz 1999; 2003) beschrieben.  
Vereinfachend ergibt sich daraus ein Modell mit 2x2 Varianten: Im Hinblick auf den 
Opportunismus verhalten sich die Mitarbeiter entweder nur zu einem geringen Aus-
maß opportunistisch, da sie keine andere Möglichkeit haben beziehungsweise weil 
sie tatsächlich loyal zum Unternehmen stehen. Oder aber sie verhalten sich strikt 
opportunistisch, wozu dann auch eine geringere Loyalität gehört. Auch im Hinblick 
auf den Darwinismus gibt es zwei Alternativen: Entweder setzt das Unternehmen auf 
einen kollektiven Darwinismus, weil es beispielsweise durch den Wettbewerb dazu 
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gezwungen ist. Oder aber es praktiziert ein niedriges Darwinismus-Niveau und ver-
spricht auf diese Weise eine leistungsunabhängige Arbeitsplatzsicherheit. Fügt man 
die beiden Dimensionen mit ihren jeweils zwei Varianten zusammen, so führt dies 
zur Darwiportunismus-Matrix (vgl. Abb. 1).  
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Abb. 1: Darwiportunismus-Matrix (Scholz 2003) 

 
Die vier Felder der Darwiportunismus-Matrix stellen soziale Kontrakte dar, die mehr 
oder weniger bewusst von Unternehmen und ihren Mitarbeitern eingegangen wer-
den: 
• Kontrakt (1) bildet die traditionelle Arbeitswelt ab, die wie in der sprichwörtlichen 

Guten alten Zeit auf einem gegenseitigen Austausch von Loyalität und Sicherheit 
basiert.  

• In Kontrakt (2), bei dem die Mitarbeiter dem Unternehmen wie in einem Kindergar-
ten quasi auf dem Kopf herumtanzen, dominieren die Chancen- und Nutzenüber-
legungen der Mitarbeiter ohne Rücksicht darauf, ob das Unternehmen seinen 
Überlebenskampf besteht oder nicht.  

• In Kontrakt (3), dem Feudalismus, akzeptiert der Mitarbeiter, dass für das Unter-
nehmen ein Überlebenskampf herrscht und es deshalb wenig Rücksicht auf die 
Bedürfnisse der Mitarbeiter nimmt. Trotzdem fühlen sich die Mitarbeiter dem Un-
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ternehmen gegenüber verbunden – beziehungsweise sie können nicht anders, da 
sie außerhalb des Unternehmens keine Chancen haben.  

• In Kontrakt (4), dem Darwiportunismus pur, ist beiden Akteuren aufgrund offener 
Kommunikation gleichermaßen transparent und bewusst, dass sie primär ihren ei-
genen Nutzen verfolgen, aber den Partner dazu benötigen.  

Die Einordnung einer Unternehmen-Mitarbeiter-Beziehung in die Darwiportunismus-
Matrix kann dabei nicht von einem Partner allein vorgenommen werden, sondern er-
gibt sich aus den geltenden Spielregeln. 

3.2 Integratives Problem: Friktionen in der Zielabgleichung 
Wenn Unternehmen und Mitarbeiter sich im Darwiportunismus-Umfeld gegenüber-
stehen, vervielfältigen sich jetzt die zuvor beschriebenen Friktionen. Hinzu kommen 
zusätzliche Friktionen, die beide Partner gleichzeitig betreffen. Aus der Fülle von 
Herausforderungen, die sich hier ergeben und die noch weitgehend unerforscht sind, 
soll in diesem Beitrag exemplarisch das zentrale Feld „Qualifikation“ eine nähere Be-
trachtung finden: Denn Qualifikationsfragen sind nicht nur eine Kernaufgabe des un-
ternehmerischen Personalmanagements (Scholz 2000a), sie erlangen vielmehr eine 
hohe strategische Relevanz, weil sich das gesamte Unternehmen über die Qualifika-
tionen der Mitarbeiter im Markt positionieren und behaupten muss. 
Die erste Friktion liegt in den Wissensstrukturen von Unternehmen und Mitarbeitern: 
Solange qualifizierte Mitarbeiter und Unternehmen davon ausgehen, der Arbeitskon-
trakt sei – wie in alten Zeiten – ein Vertrag, bei dem Mitarbeiter bei garantierten Be-
schäftigungsverhältnissen nach Belieben klassische und finanziell attraktive Karrie-
rewege verfolgen können, passt dies nicht zur heutigen Realität. Unternehmen wer-
den erpressbar, wenn sie keine qualifizierten Mitarbeiter finden. Sie müssen dann 
häufig auf Maximalforderungen derer eingehen, die eine starke Marktposition haben: 
die „Wissensarbeiter“ im Sinne hochqualifizierter Fach- und Führungskräfte, die für 
das Unternehmen eine hohe Wertschöpfung bringen. Unternehmensseitige Qualifi-
zierungsinvestitionen werden auch dann zunichte gemacht, wenn sie durch opportu-
nistische Handlungen Einzelner in sunk costs verwandelt werden. Weniger hoch qua-
lifizierte Mitarbeiter dagegen haben gar nicht erst die Option, kurzfristig andere Be-
schäftigungsverhältnisse einzugehen, um daraus opportunistisch einen Vorteil zu 
schlagen. Sie signalisieren daher ihrem Unternehmen von vornherein ihre Langfrist-
perspektive, so dass das Unternehmen sich darauf einstellt und ganz anders plant 
als mit Wissensarbeitern, die das Unternehmen gegebenenfalls schnell verlassen. 
Die zweite Friktion liegt in den Lernstrukturen von Unternehmen und Mitarbeitern. In 
dem Maße, wie Mitarbeiter sich mit der Abwehr von unternehmensseitigem Qualifika-
tionsdruck beschäftigen, fallen sie nicht nur als wertschöpfende, sondern auch als 
lernende Ressourcen für das Unternehmen aus. Auch werden Lernblockaden 
(Scholz 2000b, 300-301) aufgebaut, indem die reale Situation der faktischen Arbeits-
kontrakte nicht transparent gemacht wird. Gerade diese sowieso schon immer exi-
stenten, aber im Darwiportunismus noch verstärkten Lernblockaden gefährden die 
strategische Weiterentwicklung von Mitarbeitern und Unternehmen.  
In die Terminologie der Darwiportunismus-Matrix übersetzt bedeutet dies: Die Unter-
nehmen wünschen sich aufgrund ihres darwinistischen Marktdrucks ein Feudalis-
mus-Qualifikationsumfeld mit hoher Wettbewerbsintensität und hoher Selektionswir-
kung, damit die besten Mitarbeiter identifiziert werden können. Sie kommunizieren 
jedoch aufgrund ihres Employer Branding-Konzeptes und in Anbetracht der entste-
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henden Imagewirkungen ein Gute alte Zeit-Angebot an die Mitarbeiter. Die Mitarbei-
ter wiederum wollen eigentlich ein Gute alte Zeit-Angebot oder gar eine Kindergar-
ten-Situation nutzen, um sich selber eine gute Beschäftigungsfähigkeit zu erwerben, 
kommunizieren dem Unternehmen jedoch – ganz Opportunisten –, dass sie willig 
seien, sich feudalistischen Qualifikationssystemen zu unterwerfen. Wie man leicht 
erkennt: Beide Seiten kommunizieren etwas anderes als das, was sie wirklich wollen. 
Und beide Seiten erhalten vom jeweiligen Partner irreführende Signale. 
Im Ergebnis zeigt sich das für intransparente darwiportunistische Situationen typi-
sche Aufschaukeln darwiportunistischer Tendenzen, weil jeder immer versucht be-
ziehungsweise versuchen muss, die eigene Position zu Lasten der anderen zu 
verbessern. Beide „Seiten“ müssen hier der „anderen Seite“ unbequeme Fragen be-
antworten: Wie und warum sollen Mitarbeiter ihre Qualifikation für das Unternehmen 
einbringen und erhöhen, wenn sie sich sicher sein können, dass sie im Extremfall er-
setzt werden, wenn sie in ihrer Leistung nachlassen? Wie und warum sollen Unter-
nehmen einen Mitarbeiter beschäftigen, wenn er keine produktive Qualifikation ein-
bringen kann? Die sich ergebende Interaktion bringt insbesondere dann ein enormes 
Frustrationspotenzial mit sich, wenn – wie zuvor beschrieben – mit unzutreffender 
Propaganda gearbeitet wird. 

3.3 Integratives Kalkül: Darwiportunistische Selbstqualifikation? 
Um hier zumindest ansatzweise eine Lösung zu finden, nützt es wenig, auf die be-
reits existierenden Scheinwelten eine weitere Illusion oben draufzusetzen. Gesucht 
ist vielmehr ein Mechanismus, der bei der Gestaltung des Qualifikationserwerbs ex-
plizit und ohne Schönreden die darwiportunistische Situation berücksichtigt: Unter-
nehmen und Mitarbeiter werden sich auf längere Sicht weder in der Guten alten Zeit 
treffen können noch im Feudalismus oder im Kindergarten. Übrig bleibt nur der Dar-
winismus pur. 
Das Unternehmen muss in diesem Kontrakt klar artikulieren, dass es Qualifizierung 
nicht weiterhin als seine Bringschuld gegenüber dem Mitarbeiter auffasst. Die Investi-
tion in Mitarbeiter, die ihrem opportunistischen Drang folgend gegebenenfalls das 
Unternehmen rasch verlassen, sowie die Finanzierung einer langfristigen und teil-
weise unsicheren Personalentwicklung sind dem Unternehmen nur noch dann zuzu-
muten, wenn die damit zusammenhängenden Chancen und Risiken von Unterneh-
men und Mitarbeitern geteilt werden. Denn die externe Beschaffung „fertiger“ Mitar-
beiter ist durchaus eine plausible Alternative. Im Ergebnis wird Qualifizierung weitge-
hend als Investition gesehen, die vom Mitarbeiter durch Einbringen von Freizeit oder 
durch teilweises Mitfinanzieren selber zu tragen ist. Der Mitarbeiter wiederum hat die 
Möglichkeit, die Früchte der Investition selber zu ernten – und das auch bei einem 
ganz anderen Unternehmen. Unabhängig von allen Employer Branding-Argumenten 
werden Unternehmen damit tendenziell von der langfristigen Entwicklungsplanung 
Abstand nehmen und nur noch auf solche Maßnahmen setzen, deren Amortisations-
dauer gegen Null tendiert. 
Unternehmensseitige Qualifizierung findet allerdings durchaus statt, wenn es darum 
geht, Mitarbeiter im Unternehmen zu halten. Hier ist von vornherein klar, dass es 
nicht um die Qualifizierung an sich geht, sondern darum, den Mitarbeiter durch die 
Qualifizierung zufriedener zu machen und damit möglicherweise enger zu binden. 
Dies sollte sich natürlich nicht in die gegenteilige Richtung auswirken, wenn der Mit-
arbeiter plötzlich ein derartiges Qualifikationsniveau aufweist, dass es dem plötzlich 
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Unternehmen schwer fällt, einen entsprechenden Arbeitsplatz bereitzustellen. Inte-
ressant sind hier Cafeteria-Systeme, die beispielsweise Qualifizierungsangebote ne-
ben Entgeltleistungen stellen. Insgesamt ergibt sich damit von der Unternehmenssei-
te her im Darwiportunismus pur eine aktive Kooperation bei der mitarbeiterseitigen 
Selbstqualifikation. 
Die Mitarbeiter auf der anderen Seite haben dennoch die Möglichkeit, systematisch 
Karriere zu machen: Sie suchen ihre Qualifikationschancen und nehmen sie wahr, 
geben jedoch für die Qualifikation ihrerseits Garantien an das Unternehmen, ihm 
längerfristig erhalten zu bleiben. Statt Arbeitsplatzsicherheit nehmen sie vom Unter-
nehmen die Möglichkeit zur Sicherung ihrer generellen Beschäftigungsfähigkeit in 
Anspruch – aber ausschließlich selbstverantwortlich. Unternehmen gewähren hier 
gewisse Freiräume, dürfen dann aber beispielsweise die Kosten dafür mit anfallen-
den Abfindungen an ausscheidende Mitarbeiter verrechnen. 
Das Management der eigenen Kernkompetenzen als individuelle Basisstrategie im 
Darwiportunismus kann in Einzelfällen intuitiv erfolgen, erfordert aber im Regelfall ei-
nen systematischen Planungs- und Analysevorgang, der die eigene Person betrifft. 
Im Darwiportunismus pur lediglich die vom Unternehmen geforderten Schlüsselquali-
fikationen zu erwerben reicht nicht aus: Dem einseitig Anforderungen definierenden 
Unternehmen ist es letztlich egal, wenn jemand bei ausbleibender Nachfrage nach 
dieser Schlüsselqualifikation arbeitslos wird. Das Unternehmen definiert dann neue 
Schlüsselqualifikationen, während der vormals umworbene Mitarbeiter auf der Straße 
steht. Ein sinnvolles Kernkompetenz-Management dagegen besteht – in Analogie zur 
strategischen Unternehmensplanung – aus dem Erkennen, dem Entwickeln und dem 
Verteidigen der eigenen Kernkompetenzen und im Extremfall sogar aus dem Verhin-
dern der Verbreitung der eigenen, unter Aufbietung von viel Selbstdisziplin erworbe-
nen Kernkompetenzen auf die Kollegen.  
Das integrative Kalkül von Unternehmen und Mitarbeitern ist dann das einer „darwi-
portunistischen Selbstqualifikation“: Beide Partner überprüfen laufend ihre Qualifika-
tionsentscheidungen. Sie kommunizieren ihre berechtigten Interessen, einerseits die 
an wertschöpfungsorientierten Schlüsselqualifikationen, andererseits die an beschäf-
tigungssichernden Kernkompetenzen, und was ihnen diese Interessen wechselseitig 
wert sind. Je stärker die individuell verantwortete Selbstqualifikation der Mitarbeiter 
erfolgen und ihre Wirkung entfalten kann, desto stärker wird deren individuelle, 
nachgelagert aber auch die unternehmerische Wettbewerbsposition, und desto eher 
lassen sich die wettbewerbsdarwinistischen und die opportunistischen Ziele simultan 
erreichen (Scholz 2003)! 

4. Konsequenz 
Die darwiportunistische Realität erreicht verstärkt das Thema der Personalentwick-
lung und der Qualifizierung. Erfolgskritisch werden hier sowohl der exogene Impuls in 
Richtung wettbewerbsnotwendiger Schlüsselqualifikationen als auch der endogene 
Impuls in Richtung opportunistisch hilfreicher Kernkompetenzen. Das Konzept der 
Selbstqualifikation nimmt beide Impulse auf und kann daher durchaus als ein zum 
Darwiportunismus kompatibles Konzept angesehen werden. 
Insofern ist Heidacks Konzept ein in seinem expliziten Postulat an Mitarbeiter zum 
selbstverantwortlichen Lernen uneingeschränkt gültiger Ansatz. Doch Heidack selbst 
(1993, 25-26) hat das Konzept bereits als Ergebnis einer siebenstufigen evolutionä-
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ren Entwicklung beschrieben und kurz vor der Jahrtausendwende positioniert. Ge-
genwärtig zeichnet sich hier der nächste Entwicklungsschritt ab: die Einordnung der 
Forderung nach Selbstqualifikation in die darwiportunistische Grundlogik der Ar-
beitswelt.  
In dem Szenario einer darwiportunistischen Selbstqualifikation müssen die gesamten 
Qualifikationsmechanismen eine größere Transparenz unter expliziter Berücksichti-
gung der Nutzenkalküle bekommen (Scholz 2003). Unternehmensseitig sind klar die 
darwinistischen Selektionsmechanismen offen zu legen und zu kommunizieren. So 
ist es sinnvoll und legitim, wenn Unternehmen wichtige Schlüsselqualifikationen 
einfordern und durch internen Wettbewerb Situationen schaffen, in denen sie die 
besten Mitarbeiter für bestimmte Aufgaben identifizieren. Ebenso nachvollziehbar ist 
es, dass Unternehmen auf Qualifikationsmaßnahmen verzichten, wenn 
Überqualifikationen eher schaden als nutzen würden – etwa aufgrund entstehender 
Unzufriedenheit oder Abwanderungswünschen. Mitarbeiterseitig wiederum ist es 
sinnvoll, die opportunistische Sicht offensiv zu propagieren. Das, was für den 
eigenen Lebenslauf nutzbringend erscheint, kann dem Unternehmen ebenfalls 
nützen: Das Unternehmen gibt ja über Signale zu geforderten Schlüsselqualifikatio-
nen Handlungsinformationen für die individuellen Mitarbeiterentscheidungen vor. Im 
übrigen ist es eine ausreichende Herausforderung für Mitarbeiter, sich unter 
Marktbedingungen um ihre Kernkompetenzen zu kümmern. 
Darwiportunistische Selbstqualifikation bedeutet aber auch, sich von dem lieb ge-
wonnenen Mythos der „kooperativen Selbstqualifikation als institutionalisierte Lö-
sung“ zu verabschieden, der gute Dienste geleistet hat, jetzt aber absolut nicht mehr 
passt: Eine „kooperative Selbstqualifikation“ funktioniert auf keinen Fall! Im Darwipor-
tunismus pur beruht Selbstqualifikation auf klar kommunizierten Verhaltensregeln 
zwischen dem Unternehmen und den Mitarbeitern, die sich aber – bei Respektierung 
der opportunistischen Individualinteressen – nicht von vornherein auf die prinzipielle 
Zusammenarbeit der Mitarbeiter beziehen kann. Die obigen Ausführungen machen 
dies mehr als deutlich. 
Es wird aber noch krasser, wenn man an die weitergehenden „Träume“ im Zusam-
menhang mit Teams denkt. Denn insbesondere in (virtuellen) Teams wirkt der fatale 
„Dorothy-Effekt“ (Scholz 2001): Diejenigen Mitarbeiter, die aufgrund ihrer Kernkom-
petenzen eine starke Marktposition im Unternehmen haben, sind entweder immer 
„auf dem Sprung“ aus dem Unternehmen heraus oder aber denken darüber nach, 
wer in ihren direkt beeinflussbaren Arbeits- und Teamstrukturen weiterhin mitwirken 
darf. Gegenseitige Loyalität und Vertrauen unter den Mitarbeitern sind daher nur be-
grenzt gegeben und auch vom Unternehmen realistischerweise nicht einzufordern. 
Eher muss das Unternehmen damit rechnen, dass sich die Mitarbeiter statt um gute 
gemeinsame Lernergebnisse eher um attraktive Ausweichoptionen und Karriere-
chancen vor allem auch außerhalb des Unternehmens kümmern.  
Kooperation bei der Selbstqualifikation kann daher allenfalls dann temporär funktio-
nieren, wenn hoch darwiportunistische Akteure wegen passender individueller Präfe-
renzsysteme kurzfristig eine gemeinsame Interessensbasis finden. 
Im Ergebnis ist Selbstqualifikation als Konzept weiterhin wichtig, aber nur, wenn sie 
als darwiportunistische Selbstqualifikation einen klaren Wettbewerbsfokus berück-
sichtigt. Die Kommunikation über Qualifizierung erfolgt von beiden Positionen her of-
fensiver. Es unterbleibt die Scheinargumentation, die letztlich keinen der Partner wei-
terführt – zugunsten eines ehrlicheren Anmeldens der eigenen Bedürfnisse. 
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