Arbeiten ohne
~otammplatzgarantie”

Neues Personalmanagement und die Konsequenzen - Von Prof. Dr. Christian Scholz

Ein drastisch verandertes Wetthe-
werbsumfeld verlangt veranderte
Strategien und vor allem eine ver-
anderte Personalarbeit. Es gilt,
sinnvolle Antworten auf die Her-
ausforderung ,Darwiportunismus”
zu finden mit dem Ziel, Zufrieden-
heit und erhohte Motivation durch
differenzierte und transparente
Personalarbeit zu erreichen, was
sich letztlich in hoherem wirt-

schaftlichen Erfolg niederschlagt.
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Erinnern wir uns: Noch vor kurzem gab
es Schlagzeilen iiber astronomische Ma-
nagergehalter und eine ,,Economy®, wo
auf immer groferen Segelvachten immer
grofiere Business-Pliane entstanden. Wo
man hinderingend Mitarbeiter suchte,
wo Aktienkurse nur in eine Richrung lie-
fen. Dann ging dieser ,,Bubble-Eco-
nomy* die Luft aus: Fiir viel Geld ange-
worbene Nachwuchskrafte bekamen

. Nicht-Antrittspramien™ und andere
Mirarbeiter die berriebsbedingte Kiindi-
gung. Und im Internet gibr es inzwischen
Sammelstellen fir Webseiten von Firmen,

die alle nicht mehr existieren.

Analysiert man diese Entwicklung, so er-
kennt man zum einen durchgangigen
Werttbewerb auf allen Ebenen, zum ande-
ren eine Orientierung am individuellen
Eigennurz. Gerade diese beiden Bewe-
gungen prigen unser akruelles Wirt-

schaftsleben.

Darwinismus als wirtschaftliches

Prinzip

Wer kennt nicht Charles Darwin, den be-
rithmten Evolutonsforscher und unfrei-
willigen Stammvater der dialekuschen

Universalwaffe ,,Sozialdarwinismus®?
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Egal, ob einem das Prinzip Darwiismus
gefillt oder nicht: Unser akruelles Wirt-
schaftsleben folgt der Devise ,Nur we-
nige iiberleben” - keiner ist mehr sicher,
keiner hat eine Stammplarzgarannic. Dar-
winismus findet nicht nur zwischen
Unternehmen statt, sondern auch swi-
schen Geschiftsbereichen, Abteilungen

und sogar Mitarbeitern.

Kaum jemand bekennt sich offen zum
Darwinismus. Da gibt es schonerc Worte:
..Shareholder-Value® ist positiv beserzr,
bedeuter aber nichts anderes als ,Selek-
tion iiber den Kapitalmarke®. Hinter
.Prozesskettenoptimierung® sreckt das
Eliminieren schwicherer Elemente aus

der Wertschopfungskette.

Rennlisten fiir Auflendienstmitarbeiter
liefern iiber eindeunig erscheinende Zah-
len eindeurige Sieger. Bei der darwinisti-
schen Organisationsform ..Profit-Center®
hofft man, durch Wettbewerb alle Ein-
heiten besser zu machen, damit am

Schluss nur die besten iiberleben.

Opportunismus als personlicher

Uberlebenswille

Nartiirlich sprichr nichts dagegen, cine
Produkridee zu entwickeln und auszunur-
zen. Spitestens seit der New Economy
kennt man aber den cleveren Opportu-
nisten, der seine Umwelt zum Aufbau des

eigenen Wohlstands instrumentalisiert.
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.Opportunismus im Kleinen* besteht
darin, sich bei schonem Wetter krank zu
melden und zu Lasten des Unternehmens
seinen Garren zu kultivieren. Dass man
zum eigenen Nutzen:auch anderen scha-
den konnre, wird dabei billigend in Kauf

genomimern.

Opportunismus klingt zundchst negativ:
Wer will deshalb schon als Opportunist
gelten? Trotzdem bedeuter Opportu-
nismus eigentlich nichrs anderes als ,Ma-
che es wie alle: Suche deine Chance und
nutze sie! . Die Mirarbeirer in der neuen
Arbeitswelt sehen weder die Norwendig-
keit dazu noch einen Vorreil darin, ihrem
Unternehmen gegeniiber loval zu sein,

Warum auch?

Zusammenfiithrung: Darwiportunismus

Fiir dieses Zusammentreffen aus Darwi-
nismus (kollekriver Mechanismus zum
Oprimieren von Unternehmen, Bereichen
oder Mitarbeitern) und Opportunismus
(individueller Antrieb, eigene Chancen
ohne Riicksicht auf andere zu nurzen)
entstand der Ausdruck Darwiportu-
nismus: Danach bedingen sich Darwi-
nismus und Opportunismus wechselsei-
tig, sind aber mehr als ,nur® zwei Seiten

der gleichen Medaille.

Deutlich wird dieser Zusammenhang fiir
Unternehmen, wenn man beide Phino-
mene als polare Dimensionen auffasst,
wodurch sich vier Kombinationen erge-

ben (Abbildung 1):

Die Darwiportunismus-Matrix

Feudalismus

_hoch

Iinismus

' Darwiportunismus pur |

Darw

hoch

.Gute alte Zert™ als traditionelle Ar-
beitswelt aus Loyalitdr und Sicherheir.
[m positiven Fall verlassen sich Unter-
nchmen und Mirarbeiter aufeinander
und arbeiten produkriv ohne Wertbe-
werbsdruck. Im negativen Fall erstarrt
das Unrernehmen in ohnmichoger In-
effizienz, wie man sie gegenwirrtig in
manchen politischen Systemen erlebr.
.Kindergarten® als einseitige Beto-
nung der Inreressen von Mirarbeitern
war in der Hochphase der New Eco-
nomy typisch fiir [T-Unternehmen. Im
positiven Fall ermoglicht die angstfrei-
spielerische Krearivirdr erfolgreiche
Innovationen. Im negativen Fall etab-
liert sich eine Selbstbedienungsmenta-

licar.

~Feudalismus® als klare Trennung
zwischen ,,oben® und .,unten”. Mitar-
beirer wissen, dass ihre Bediirfnisse
nicht im Mictelpunkr stehen konnen,
fihlen sich trotzdem ,,ihrem* Unter-
nehmen verbunden. Im positiven Fall
fithre dies zur Effizienzsteigerung, im
negativen Fall zur gefahrlichen Aus-

beutung (., Burn-out™).



~Darwiportunismus pur® als offen
kommuniziertes Zusammentreffen
von Darwinismus und Opportu-
nismus fithrt im positiven Fall zur be-
geisternden ,,High-Performance®-
Dynamik, im negativen Fall zu einer
Strafenbahn-Situarion, wo man belie-
big ein- und aussteigt (oder zum

~Ausstieg” aufgefordert wird).

Nehmen Darwinismus und Opportu-
nismus zu, dann gehr dies verstarke in
Richtung auf ..Kindergarten®, ,Feuda-
lismus”™ und ..Darwiportunismus pur®
vor sich. Die ,,gute alte Zeit* wird zur
Ausnahme. Wie im Sport haben Mirar-
beiter immer seltener eine Arbeitsplatzga-
rantie. Und auch die Unternehmen haben
nur noch selten einen ,,Stammplaz® -
weder auf der Wunschliste der Mitarbei-

ter noch auf dem Weltmark:.

Neue Strategien: Wo will ich hin?

Siecht man einen zunehmenden Darwipor-
tunismus als generelle Entwicklung — und
gegenwirtig sprechen alle Indikatoren
dafr - so gibr es verschiedene Gruppen,
die auf diesen Trend reagieren bezie-
hungsweise ihn durch ihre Akrivitaten
beeinflussen. Konzentriert man sich pri-
miér auf das reine Wirtschaftsfeld, so sind
als Akreure

Politiker,

Verbande (incl. Gewerkschaften),

Mitarbeiter sowie

Unternehmen
zu nennen. Sie alle miissen sich im Dar-
wiportunismus itber entsprechende Stra-
tegien klar werden. In diesem Beitrag
geht es konkrer um Unternehmen, um
Banken und vor allem um Genossen-

schaftsbanken.

Der gesamte Finanzsektor ist einem er-
heblichen Druck ausgeserzt. Einige grofie
internationale Universalbanken setzen
diesen Druck ,,1:1* nach innen um. Dies
fiuhrt zu verstdrktem Darwinismus im
Unternehmen, kombiniert mir starkerem
Opportunismus der Mitarbeiter. Auch im
genossenschaftlichen Bereich ist diese
Tendenz erkennbar: So sind Fusionen,
egal ob zwischen Banken oder Rechen-
zentralen, narirlich ein Schritt in Rich-
tung auf ,Bindelung der Krifte®, letzt-
lich aber Ausdruck eines darwinistischen
Selektionsprozesses. Gleichzeitig ist hier
nicht auszuschlieffen, dass einigen dieser
Bewegungen nicht nur sachliche, sondern
auch personlich-opportunistische Motive
zugrunde liegen. Darwiportunismus exis-

tiert also!

Diese Uberlegung serzr sich in der akruel-
len Tarifdiskussion (Friihjahr 2003) fort:
Wenn hier von Ver.di krinsiert wird, .. die
Arbeitgeber wollen zwischen 8 % und
30 % des Jahreseinkommens nur dann
auszahlen, wenn die Leistung stimmz*,
und Ver.di gleichzeitig verlangt, ..den va-
riablen Anteil des zukiinfrigen Tarifge-
halres auf hochstens 8§ % pro Jahr zu be-
grenzen®, so zeigt dies zwelerlel: Zum ei-
nen gibr es bei Genossenschaftsbanken
eine klare Bewegung heraus aus dem Feld
»gute alte Zeit”, zum anderen wird diese
Tendenz von den Gewerkschaften ein-

deutig nicht akzeptiert.
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Dies fithrr zu drei Fragen, fiir die es be-
reits auf der Ebene der einzelnen Bank
eindeutige Antworten geben muss:
Frage 1: Umgang mit Marktdarwi-
nismus?
Frage 2: Umgang mir Mirarbeiterop-
portunismus?
Frage 3: Umgang mit Differenzie-

rungserfordernissen?

Grundsarzlich ist mir Darwinismus und
Opportunismus offener und offensiver
umzugehen, da beides immer mehr zur
Allragsrealitat wird. Deshalb ist es nicht
langer sinnvoll, Unternehmensstrategien
auf den bedingungslos loyalen Mitarbei-
ter und die grenzenlose Arbeitsplatzsi-
cherheir abzustellen — wobei aber das
graduelle Abstufen im Einzelfall zu fixie-
ren ist. In Zukunft — moglicherweise
kontrar zu den oben skizzierten Wiin-
schen von Ver.di - ist von einer verstirk-
ten Differenzierung nach unterschied-
lichen Mitarbeitergruppen auszugehen,
die in unterschiedlichen Zellen der Dar-
wiportunismus-Matrix positioniert sind.
So konnen beispielsweise Mitarbeiter aus
dem Back-Office dort, wo hoher Werttbe-
werbsdruck zu Ratonalisierungszwingen
fuhrt, in einer eher feudalistischen Struk-
tur arbeiten. Andere Mitarbeitergruppen
werden 1n anderen Zellen positioniert

sein.

Diese ..Differenzierungsstrategie® konnte
(zumindest nach Ansichr des Aurors) —
unter genereller Akzepranz von verstark-

tem Darwinismus und Opportunismus —
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zur zentralen (neuen) Strategie bei Ge-

nossenschafrsbanken werden.

Neues Personalmanagement: Was muss
ich tun?

Auch wenn Gewerkschaften aus ideologi-
schen Grunden und Bankenvorstinde aus
pragmatischen Griinden (vielleichr) dage-
gen sind: Die Konsequenz aus diesen
Uberlegungen ist eine bewusst differen-
zierte Personalarbeir, in der sich Perso-
nalakrivitdren klar unterscheiden, Je nach
dem zu welcher Zelle die betroffene Be-

schifrigrenkategorie gehorr.

Unmirtelbar erkennbar ist dieser Vor-
schlag bei der leistungsorientierten Ent-
lohnung: Sie bietet sich eindeurig und in
hohem Umfang fiir ,Darwiportunismus
pur® an. Im . Feudalismus® kommr sie
ebenfalls zum Einsatz, fillc aber weniger
hoch aus und wird von den Mitarbeitern
weniger gescharze. Im _Kindergarten*
gibt es quasi eine Monopolrente fiir Mit-
arbeirer, die ihre personliche Nische er-
folgreich besetzen, was aber nur begrenzt
als |, leistungsorientiert™ einzustufen ist.
Im Feld ..gure alte Zeir* ist leistungs-
orientierte Entlohnung nicht systemkon-

form.

Diese Differenzierung gilt abgesehen von
der reinen Personalverwaltung fiir alle
Personalaufgaben: von der Personalbe-
schaffung tber die Zielverecinbarung und
Personalentwicklung bis zur Personalfrei-
serzung. Uber allem wird aber die Logik
»Spieler ohne Stammplatzgarantie® lie-
gen —und zwar (etwas abgestuft) in allen
vier Feldern. Dies erfordert vor allem ein
Umdenken in der gesamten Personalfiih-
rung und in der Fihrungskrifteentwick-

lung.

Ein Paradebeispiel fiir eine darwiportu-
nistische Fithrung ist Bavern Miinchen.
Die ,Rotation® durch Ottmar Hirzfeld
bringt selbst ausgewiesene Nartionalspie-
ler auf die Reservebank — mal kiirzer, mal
langer. Gleichzeitig kimpft jeder Spieler
primdr fiir sich, ist also reinrassiger Op-
portunist. Bayern Miinchen fihrr damit
gut, vor allem weil die personalpoliti-
schen Akrivitdten auf diesen Darwiportu-
nismus abgestimme sind. Der finanzielle,
aber vor allem der soziale Kontrakt ba-
siert hier nicht auf ,,Versorgung und Loy-
alitdr™: Bayern Miinchen wird auch den
besten Leistungstriger der vergangenen
Saison soforr freiserzen, wenn man es fiir

richrig hilr.

Ergebnis: Handlungsbedarf auf allen
Ebenen!

Auch wenn es sicherlich die Aufgabe von
Verbinden und Spitzeninstituten ist, eine
konsistente Strategie im Umgang mit
»Spielern ohne Stammplatzgarantie® zu
finden, liegr die Herausforderung (und

Chance) jedes einzelnen Bankvorstandes

darin, fiir sein Institut eine Anrwort auf
dieses Phinomen zu formulieren. Auf
diese Weise steigen die Chancen seines
Institutes, erfolgreich im Markt zu beste-
hen: Gerade weil sich bisher nur wenige
mit dieser Frage beschiftigen, gibr es als
first mover* eine Chance, sich dauer-

haft vom Wertbewerber abzuheben.,
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