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Darwiportunismus und Selbstqualifikation
Christian Scholz / Volker Stein

. Selbstqualifikation®™ ist traditionell positiv konnotiert! Das Konzept klingt, als wiir-
den Unternchmen den Mitarbeitern Autonomicspielriiume gewiibren, den Mitarbei-
tern {iber Empowerment das subsididire Treffen von Entscheidungen erlauben und ak-
tiv ihre Beschifigungshihigkeit fordern. Und es klingt, als interessierten sich die
Mitarbeiter eigenverantwortlich fiir ihre Weiterbildung und wiirden dabei sogar noch
die Interessen des Unternehmens beriicksichtigen. Doch was bleibt von diesem Ein-
druck, wenn der Blick auf das reale Umfeld fur ein solches Verhalten [Ellt7 Beson-
ders interessant wird es, wenn man das Verhaltensmuster ,.Darwiportunismus® als
Beschreibung und Erklirung fir kontroverse Interessenlagen im Arbeitsleben akzep-
tiert und anwendet! Der vorliegende Beitrag analysiert deshalb die Dynamik des Zu-
sammenspiels aus kollektivem Darwinismus und individuellem Opportunismus im
Hinblick auf das Selbstqualifkationskonzept.

1. Die Unternehmenssicht

1.1 Unternehmerisches Umfeld: Extremer Markt-Darwinismus

In der unternehmerischen Landschaft weht gegenwirtig — und dies ist unstrittig —
ein rauer Wind. Als excmplarische Schlagworte fiir diese Entwicklung gelten die
vielfiltigen Wirkmuster der Globalisierung (z.B. Steger 1998) und dic Umwilzun-
gen in der Informationstechnologie (z.B. Schoiz/Stein/Eisenbeis 2001). Die Aus-
wirkungen fiir die deutschen Unternehmen sind bedngstigend: Die Zahl der Insol-
venzen steigt mit 40.000 fiir 2002 prognostizierien Firmenpleiten (o.¥. 2002) in
ungeahnte Hohen, und Unternchmen bauen aufgrund des Wirtschaftlichkeitsdrucks
in grofilem Mafistab Arbeitsplétze ab, Diese Rechnung ,.durch Kiindigungen Kosten
senken und Rentabilitat steigern® geht zwar nicht zwingend auf, wirkt aber fur Un-
ternehmen und vor allem {iir die Banken meist durchaus (iberzeugend. Diese Verin-
derungen in der unternehmerischen Landschaft gehen cinher mit Veriinderungen der
Beschaftigungsverhiltnisse und sind gekennzeichnet durch eine hohe Variabilitit
hinsichtlich Arbeitsort, Arbeitszeit und Arbeitsinhalt: Es wird vermehrt gearbeitet,
wo, wann und wie es die Kundenbedirfnisse erfordern beziehungsweise wo Wert-
schpfung erzielt werden kann, Der daraus resultierende hirtere Leistungserstel-
lungsprozess verlangt von Mitarbeitern ein rasches und gleichermalien realistisches
wie risikofreudiges Verhalten, verbunden mit realen Gelahren und nur teilweise pro-
fitablen Chancen. Wer als Mitarbeiter nicht zu den Marktgewinnern gehdrt, wird
durch das Unternehmen, noch bever der Markt zuschldgt, aus dem Verkehr gezogen
- Darwinismus pur!
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1.2 Unternehmerisches Problem: Friktionen in den Mitarbeiterstrukturen

-In Unternehmen gibt es gegenwirtig im Zusamimenhang mit den Mitarbeitern vor al-
lem zwei Probleme im Sinne von ernstzunehmenden Friktionen: Die erste Friktion
entsteht hinsichtlich der Alfersstrukinr. Altere Mitarbeiter werden bald die Mehrheit
der Belegschall deutscher Unternchimen steilen. Trotz Zuwanderung wird ab 2010
das sinkende Angebot an Arbeitskriften zu Problemen bei der Personalbeschaffung
fibren {Bullinger 2001; Buck/Kistler/Mendius 2002). Dies ist keine neue Erkenntnis
— aber schaut man sich an, welche Entscheidungen in Unternehmen und Politik ge-
troffen werden, so wird man hiufig den Verdacht nicht los, dic Ausmale dieses
Wandels und seine Folgen werden aul breiter Front noch nicht ernst genommen.

Die zweite Friktion ist im Bereich der Qualifikations- wnd Stabilisierungsstrulkiur zu
identifizieren (Scholz 2000a). Mit einer stabilen Kernmannschaft und der Satelliten-
gruppe aus ,flukiuierenden™ Mitarbeitern zeichnen sich hier zwei extreme Varianten
ab: Die hichstqualifizierten Mitarbeiter der kleinen Kernmannschalt schallen Strate-
gie, System und Kultur, sie sind die Spielmacher und Firmenexperten und legen stra-
tegische Stofrichtung sowie Prolil des Unternchmens fest. Zusiitzlich werden auf
breiter Basis zeitlich begrenzt Mitarbeiter engagiert, entweder aus der hart umkampf-
ten Gruppe der hoch bezahlten Experten oder aus der unterbeschifligten Gruppe der
niedrig bezahlien Leiharbeiter.

Somit miissen sich Unternehmen auf der cinen Scite bewusst {iberlegen, wie sie auf
Dauer junge Mitarbeiter gewinnen und dltere Mitarbeiter in der Wertschopfungsver-
antwortung behalten kdnnen. Auf der anderen Scite stellt sich den Unternchmen dic
schwieripe Aufpabe, differenziert mit unterschiedlichen Rollen zur Sicherung ihres
materiellen und kuiturellen Bestandes umzugehen. Dies betrifft vor allem die An-
spruchs- und Meotivationsstrukturen der Mitarbeiter sowie ihre Qualifikation. Denn
wo motivierte und ausreichend qualifizierte Mitarbeiter fehien und Strukturen, die
den langfristigen Bestand des Untemehmens sichern kdnnten, beschidigt sind, da
entstehen wiederum Schwachstellen im darwinistischen Markiwettbewerb., -

1.3 Unternehimerisches Kalkiil: Geforderte Schiliisselqnalifthationen

Angesichts der Schwierigkeiten vieler Unternehmen im marktlichen Uberlebens-
kampf und angesichts der oben beschriebenen Friktionen in den Mitarbeiterstruktu-
ren riickt die Qualifikationssicherung in den Mittelpunkt der unternehmerischen Ak-
tivitdten. Unternehmen benditigen dringend ,,Wunsch-Mitarbeiter”, beispielsweise
jingere Spezialisten mit Fiithrungspotenzial. Jedoch fillt es den Unternehmen immer
schwerer, derartige Leistungstriiger an sich zu binden, da diese interessante Chancen
auch in anderen Untemehimen sehen. Die Herausforderung fiir das Unternehmen be-
steht darin, im Idealfall entsprechend viele qualifizierte Mitarbeiter zu behalten, aus
denen ¢s sich noch die Besten herausseleklicren kann.
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Zentraler Begriff ist hier die Schliissclqualifikation. Aus Unternehmenssicht sollen
Mitarbeiter allein oder in Gruppen versuchen, sich solche Qualifikationen autzubau-
en, die aktuell bendtigt werden und die dabei mdglichst rasch fiir Just-in-time-
Wertschopfung umgesctzt werden konnen (Heidack 1993, 41-42). Die Mitarbeiter
sollen sich im wesentlichcn an der Nachfrageseite orientieren: Das, was Unterneh-
men als gut, richtig und wichtig definieren, sollte auch gelernt werden. Wird es nicht
gelernt, dann behilt sich das Unternchmen vor, sich die geforderten Schliisselquali-
fikationen anderweitig zu beschaffen.

Unternchmen merken jedoch, dass sie dies gegenwirtig aus Griinden der sozialen
Akzeptanz nicht so offen kommunizieren konnen, wie cs aus ihrer Sicht cigentlich
notwendig wire. Daher beeinflussen sie die fiir die Akquisition von neuen Mitarbei-
tern sowie die Bindung von vorhandenen Mitarbeilern wichtige Wahmehmung, letzt-
lich also die .Employee Value Proposition”. In diese koénnen Angebote wie die ,Ko-
operative Selbstqualifikation® (Heidack 1989; 2001) eingepasst werden, die auf
,permanentes Lernen’ ausgerichlete, system- und wertcorientierte Weiterbildung®
(Heidack 1993, 25) abstellen und so die unternehmerische Forderung nach unmittel-
barer Leistung zumindest in der Kommunikation teilweise abmildern.

Das unternehmerische Kalkitl dabei: Je klarer von den Mitarbeitern Schliisselqualifi-
kationen eingefordert werden und je attraktiver das Unlernehmen dies ,verpackt®,
desto eher errcicht es sein Ziel, eine Vielzahl hochspezialisierter Mitarbeiter mit ho-
her Austauschbarkeit zu bekommen. Je fungibler die Mitarbeiter dann sind, desto
stirkeren internen Wettbewerb kann das Unternehmen dann forcieren und desto stéir-
ker wird seine unternehmerische Wellbewerbsposition im darwinistischen Markt.

2. Die Mitarbeitersicht

2.1 Mitarbeiterumfeld: Ungebremster Opportunismis

_Mitarbeiter sind auch nur Menschen® — etwas flapsig lisst sich hiermit ausdriicken,
dass auch die Mitarbeiter individuell unterschiedlichen Sachzwingen unterlicgen
und damit eine cigene Sicht ihrer Bediirfnisse haben. Diese Sicht wird im gesell-
<chaftlichen Kontext noch verstirkt, wenn sie von vielen Personcn iibereinstimmend

geteilt wird.

Momentan selzt sich — zunehmend ungefiltert kommuniziert — folgende Grundidee
durch: Der Einzelne ist sich dariiber im klaren, wo seine Chancen licgen, und er
nimmt dicse dann wahr. Ein solches Abstellen auf die individuelle Chance (,.,oppor-
tunity™) fiihrt zum Opportunismus (Williamson 1975, 26) als individuelle Werthal-
tung. Individuen handeln so, dass ihr eigener Vorteil im Mittelpunkt steht. Thr Bei-
trag. den sic flir andere leisten, richtet sich danach, inwieweil sie fir diesen Beitrag
durch einen Anreiz kompensiert werden. Wenn der Anreiz in ihren Augen nicht aus-
reicht, wird der Beitrag nicht geleistet — selbst wenn dies fiir den Empfinger des
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Handlungsbeitrages negative Konsequenzen haben sollle. Zudem nutzen opportunis-
tisch Handelnde alle ihnen zu Verfligung stehenden Attribute ihrer Umgebung, also
andere Menschen, Organisationen, Situationen, zur Erreichung ihrer eigenen Ziele.

Opportunismus bedeutet allerdings nicht Wertevertall: Im Prinzip verfolgen und ver-
folgten alle Generationen egoistisch das Eigenwohl, sind also 7u einem gewissen
Maf opportunistisch. Zielorientierung und Ausnutzen von Chancen, Eigeninitiative,
Selbstmotivation und Leistungswillen sind von vomherein nichts Schlechtes. Grund-
sitzlich besteht aber eine Bezichung zur jeweiligen Situation: Wenn es im aktuellen
Umfeld kaum mehr eine Loyalitdt des Unternchmens gegeniiber den Mitarbeitern
gibt, ist es nicht verwunderlich, wenn umgekehrt auch die emotionale Bindung der
Mitarbeiter an das Unlernechmen zuriickgeht.

Opportunisten sind aber nicht nur auf das schnelle Geld aus: Ihre Cinstellung bein-
haltet auch die Optimierung der individuellen Lebenssphiire. Fiir 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 schen ihre Chancen
in ganz traditionellen Unternehmen mit traditionellen Arbeitszeiten.

2.2 Mitarbeiterproblem: Friktionen in den Lebensentwiirfen

Ungebremster Opportunismus fithit ebenfalls zu Friktionen. Die erste Iriktion zeich-
net sich in der Prdferenzsirukfur ab. Bei den Mitarbeitern gibt es eine ,Und-
Verkniipfung® unterschicdlichster Ziele. Arbeit soll ,,Spafi machen (was als umfas-
sendes Lebensgefiihl Lust und Freude ebenso beinhaltet wie Motivation und Sinnge-
bung), ein hohes Einkommen liefern, sinnvollc Inhalte bereitstellen und zugleich ein
Mindestmali an Karrieremdglichkeiten mit sich bringen. Nur dndern sich die Le-
bensumstinde so schnell, dass sich auch die Priferenzen immer wieder verindem
miissen. Eine Langfristigkeit in den Lebensentwiirfen ldsst sich immer weniger reali-
sieren. Vor allem lisst sich der Aktionszeitpunkt, zu dem man abwechselnd
Leistungs- und Genussorientierung ausleben méchte, nicht mehr konkret vorherbe-
stimimen.

Die zweite Friktion belrifft die Karrierestrukinr. Was frither eine sukzessive Weiler-
entwicklung von konsistenten Karriereschritten bedeutele, ist heute in dieser Form
nicht mehr planbar. Die einzige Sicherheit bestcht im Wissen, nicht Iinger wettbe-
werbsfihig zu sein, wenn man in einem darwinistischen System ohine individuelle
Qualifikationen dastehi. Alles andere, etwa eine {este Bezugsgruppe im Karriereum-
feld, in der Prinzipicn wic Offenheit und Vertrauen dominieren, wird seltener werden.
Dafiir steigt- die Anzahl der wahrgenommenen Karrierestationen, die nicht mehr nur
nacheinander durchlaufen werden, sondern auch simultan.

Somit stehen auch die Mitarbeiter vor der Herausforderung, sich bewusst zu machen,
dass sie den sicheren Lebensentwurf, der noch in ihrer Elterngeneration anzutreffen
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war, nicht mehr realisieren kénnen. Statt dessen sind die Definition und Weiterent-
wicklung der eigenen Qualifikation vorrangig.

2.3 Mitarbeiterkalkiil: Bindungsiose Kernkompetenzen

Wenn Mitarbeiter sich aufgrund der allgemcinen Wertedynamik fast schon zwangs-
liufig opportunistisch verhalten miissen, riickt die Sicherstellung von Beschifti-
gungsfihigkeit 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 Unter-
nehmens. Es wird ihnen zunchmend deutlich, dass sie selbst die Verantwortung [iir
ihre Karriere tragen. Sie nutzen Bildungschancen, wo sie sie finden kénnen, um im
,survival of the fittest" zu tiberleben.

Als sinnvoll begreifen sie bei einer solchen Selbstqualifikation den Aufban von auf
die eigene Person bezogenen Kernkompetenzen (Prahalad/Hamel 1990) als das, was
man besser kann als andere und wofiir ein arbeitsmarktlicher Bedarf vorhanden ist.
Als iiberlebensfihiger Wetlbewerbsfaktor werden diese zur Basis der individuellen
leistungs- und zielorientierten Karriercplanung von Mitarbeitern.

Wichtig ist fiir die Mitarbeiter daher der stindige Vergleich ihrer eigenen Qualifika-
tion mit der anderer Mitarbeiter. Sie wissen, dass sie nur dann fiir das Unternehmen
cinen Wert besitzen und schwer ersetzbar sind, wenn sie in klar abgegrenzien und
kommunizicrten Gebicten eine Uberlegenheit aufbaven. Eine solche Uberlegenheit
kann auf Expertenwissen genauso beruhen wie auf der Kommunikation erziclter Er-
folge. Sogar das Einbringen von perstnlichen Netzwerk-Strukturen kann eine Kern-
kompetenz sein.

Dus Mitarbeiterkalkiil dabei: Je mehr Kemkompetenzen man sich selbst aufbaut,
desto stirker wird die individuclle Wettbewerbsposition innerbalb und aulerhalb des
Unternchmens und desto eher lassen sich die opportunistischen Ziele erreichen.

3. Die integrative Sicht

3.1 Integratives Umfeld: Darwiportunisuus

Wihrend Unternchmen in den Kalegorien des extremen Marktdarwinismus denken
(milssen), 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 aktuetle Situation wird mit dem Beg-
riff , Darwiporlunismus® (Scholz 1999; 2003) beschrieben.

Vereinfachend ergibt sich daraus ein Modell mit 2x2 Varianten: [m Hinblick aufl den
Opportunismus verhalten sich die Mitarbeiter entweder nur zu einem geringen Aus-
mal opportunistisch, da sie keine andere Moglichkeit haben beziehungsweise weil
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sie tatsichlich loyal zum Unternehmen stehen. Oder aber sic verhalten sich strikt op-
portunistisch, wozu dann auch cine geringere Loyalitit gehort. Auch im Hinblick auf
den Darwinismus gibt es zwei Alternativen: Entweder setzt das Unternehmen auf ei-
nen kollektiven Darwinismus, weil es beispielsweise durch den Wettbewerb dazu
gezwungen ist. Oder aber es praktiziert ein niedriges Darwinismus-Niveau und ver-
spricht auf diese Weise eine leistungsunabhingige Arbeitsplatzsicherheit. Fiigt man
die beiden Dimensionen mit ihren jeweils zwel Varianten zusammen, so fihrt dies
zut Darwiportunismus-Matrix (vgl. Ahb. 1).

3) : (4)
Feudalismus Darwiportunismus pur
M )
Gute alte Z.eit Kindergarien

T Individacller Opporeuiman |

Abb. 1: Darwiporlunismus-Matrix (Scholz 2003)

Die vier Felder der Darwiportunismus-Matrix stellen soziale Kontrakte dar, die mehr
oder weniger bewusst von Unternchmen und ihren Mitarbeitern eingegangen wer-
den:

s Kontrakt (1) bildet die traditionelle Arbeitswelt ab, die wie in der sprichwdrtlichen
Guten alten Zeif auf eincm gegenseitigen Austausch von Loyalitiit und Sicherheit
basiert.
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o In Kontrakt (2), bei dem dic Milarbeiter dem Unternehmen wie in einem Kinder-
garien quasi auf dem Kopf herumtanzen, dominicren die Chancen- und Nutzen-
iiberlegungen der Mitarbeiter ohne Riicksicht darauf, ob das Unternchimen seinen
Uberlebenskampf besteht oder nicht.

e In Kontrakt (3), dem Feudalismus, akzeptiert der Mitarbeiter, dass fiir das Unter-
nehmen ein Uberlebenskampf herrscht und es deshalb wenig Riicksicht auf die
Bediirfnisse der Mitarbeiter nimmt. Trotzdem fihlen sich die Mitarbeiter dem Un-
ternchmen gegeniiber verbunden — beziehungsweise sie konnen nicht anders, da
sie auflerhalb des Unternehmens keine Chancen haben.

o I[n Kontrakt (4), dem Darwiportunismus pur, ist beiden Akteuren aufgrund ollener
Kommunikation gleichermaBen transparent und bewusst, dass sic primir ihren
cigenen Nutzen vertolgen, aber den Partner dazu bendligen.

Die Einordnung einer Unternchmen-Mitarbeiter-Bezichung in die Darwiportunis-
mus-Matrix kann dabei nicht von cinem Partner allein vorgenommen werden, son-
dern ergibt sich aus den geltenden Spielregeln.

3.2 Integratives Problem: Friktionen in der Zielabgleichung

Wenn Unternehmen und Mitarbeiter sich im Darwiportunismus-Umfcld gegentiiber-
stehen, vervielfiltigen sich jetzt die zuvor beschriebenen Friktionen. Hinzu kommen
zusitzliche Friktionen, die beide Partner gleichzeitig betreffen. Aus der Fiille von
Herausforderungen, die sich hier ergeben und dic noch weitgehend unerforscht sind,
soll in diesem Beitrag exemplarisch das zentrale Feld ,Qualifikation™ eine ndhere
Betrachtung finden: Denn Qualifikationsfragen sind nicht nur eine Kernaufgabe des
unternchmerischen Personalmanagements (Scholz 2000a), sie erlangen vielmehr eine
hohe strategische Relevanz, weil sich das gesamte Unternchmen dber die Qualifika-
tionen der Mitarbeiter im Markt positionieren und behaupten muss.

Die erste Friktion liegt in den Wissensstrukturen von Unternehmen und Mitarbeitern:
Solange qualilfizierte Mitarbeiter und Unternehmen davon ausgehen, der Arbeitskon-
trakt sei — wie in alten Zeiten — ein Vertrag, bei dem Mitarbeiter bei garantierten Be-
schiftigungsverhiltnissen nach Belieben klassische und finanziell atiraktive Karrie-
rewege verfolgen kénnen, passt dies nicht zur heutigen Realitdt. Unternchmen wer-
den erpressbar, wenn sie keine qualifizierten Mitarbeiter finden. Sie missen dann
haufig aul MaximaHorderungen derer eingehen, die eine starke Marktposition haben:
die ,,Wisscnsarbeiter im Sinne hochqualifizierter Fach- und Fiihrungskrifte, die fiir
das Untermehmen eine hohe Wertschopfung 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-
schiftigungsverhiltnisse einzugehen, um daraus opportunistisch einen Vorteil zu
schlagen. Sie signalisieren daher threm Unternehmen von vornherein ihre Langfrist-
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perspektive, so dass das Unternehmen sich darauf einstellt und ganz anders plant als
mit Wissensarbeitern, die das Unternehimen gegebenenfalls schnell verlassen.

Die zweite Friktion liegt in den Lernstrikturer von Unternehmen und Mitarbeitern.
In dem Malfle, wie Mitarbeiter sich mit der Abwehr von unternehmensseitigem Quali-
fikationsdruck beschiiftigen, fallen sie nicht nur als wertschiipfende, sondern auch
als lernende Ressourcen flir das Unlernehmen aus. Auch werden Lernblockaden
(Scholz 2000b, 300-301) aulgebaut, indem die reale Situation der faktischen Arbeits-
kontrakte nicht transparent gemacht wird. Gerade diese sowieso schon immer exi-
stenten, aber im Darwiportunismus noch verstirkten Lemblockaden gefiihrden die
strategische Weiterentwicklung von Mitarbeitern und Unternehmen.

In die Terminolegie der Darwiportunismus-Matrix iibersetzt bedeutet dies: Die Un-
ternehmen witnschen sich aufgrund ihres darwinistischen Marktdrucks cin Feuda-
lismys-Qualifikationsumfeld mit hoher Wettbewerbsintensitit und hoher Selektions-
wirkung, damit die besten Mitarbeiter identifiziert werden konnen. Sie kommunizie-
ren jedoch aufgrund ihres Employer Branding-Konzeptes und in Anbetracht der ent-
stehenden Imagewirkungen ein Gute alte Zeit-Angehot an die Mitarbeiter. Die Mit-
arbeiter wiederum wollen eigentlich ein Gute alte Zeit-Angebot oder gar eine Kin-
dergarten-Situation nutzen, um sich selber eine gute Beschilligungsfihigkeit zu er-
werben, kommunizieren dem Unternehmen jedoch — ganz Opportunisten —, dass sie
willig seien, sich feudalistischen Qualilikalionssystemen zu unterwerfen. Wie man
leicht erkennt: Beide Seiten kommunizieren etwas anderes als das, was sie wirklich
wollen. Und beide Seilen erhalten vom jeweiligen Partner irrefiihrende Signale.

Im Ergebnis zeigt sich das fiir intransparente darwiportunistische Situationen typi-
sche Aufschaukeln darwiportunistischer Tendenzen, wcil jeder immer versucht be-
zichungsweise versuchen muss, die eigene Position zu Lasten der anderen zu verbes-
sern. Beide ,,Sciten® miissen hier der ,,anderen Seite” unbequeme Fragen beantwor-
ten: Wie und warum sollen Mitarbeiter ihre Qualifikation fur das Unternchmen ein-
bringen und erhiihen, wenn sie sich sicher sein kdnnen, dass sic im Extremfal] ersetzt
werden, wenn sie in ihrer Leistung nachlassen? Wie und warum sollen Unternehmen
einen Mitarbeiter beschéfligen, wenn er keine produktive Qualifikation cinbringen
kann? Die sich ergebende Interaktion bringt insbesondere dann ein enormes Frustra-
tionspotenzial mit sich, wenn — wie zuvor beschrieben — mit unzutrefiender Propa-
ganda gearbeitet wird.

3.3 Tutegratives Kalkiil: Darwiportunistische Selbstqualifikation?

Um hier zumindest ansatzweise eine Losung zu finden, niitzt es wenig, auf dic be-
reits existierenden Scheinwelten eine weitere lllusion oben draufzusetzen. Gesucht
ist vielmehr ein Mechanismus, der bei der Gestaltung des Qualifikationserwerbs ex-
plizit und ohne Schénreden die darwiportunistische Situation berficksichtigt: Unter-
nehmen und Mitarbeiter werden sich auf langere Sicht weder in der Guren alten Zeit
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treffen konnen noch im Feudalismus oder im Kindergarten. Ubrig bleibt nur der
Darwinismus pur.

Das Unternehmen muss in diesem Kontrakt klar artikulieren, dass ¢s Qualifizierung
nicht weiterhin als seine Bringschuld gegentiber dem Mitarbeiter auffasst. Die Inves-
fition in Mitarbeiter, die ihrem opportunistischen Drang folgend gegebenenfalls das
Unternehmen rasch verlassen, sowic die Finanzierung einer langfristigen und teil-
weise ungicheren Personalentwicklung sind dem Unternehmen nur noch dann zuzu-
muten. wenn die damit zusammenhingenden Chancen und Risiken von Unternchmen
und Mitarbeitern geteilt werden. Denn dic externe Beschaffung L fertiger” Mitarbetter
ist durchaus eine plausible Alternative. Im Ergebnis wird Qualifizierung weitgehend
als Investilion geschen, dic vom Mitarbeiter durch Einbringen von Freizeit oder
durch teilweises Mitfinanziercn selber zu tragen ist. Der Mitarbeiter wiederum hat
die Moglichkeit, die Friichte der Investition selber zu ernten - und das auch bel ei-
nem ganz anderen Unternchmen. Unabhiingig von allen Employer Branding-
Argumenten werden Unternehmen damit tendenziell von der langfristigen Entwick-
lungsplanung Abstand nehmen und nur noch auf solche MaBnahmen setzen, deren
Amortisationsdauer gegen Null tendiert.

Unternehmensseitige Qualifizierung findet allerdings durchaus statt, wenn es darum
geht, Mitacbeiter im Unternchmen zu halten. 1lier ist von vornherein klar, dass cs
nicht um die Qualifizicrung an sich geht, sondern darum, den Mitarbeiter durch die
Qualifizierung zuftiedener zu machen und damit moglicherwcise enger zu binden.
Dies sollte sich natiirlich nichi in die gegentcilige Richtung auswirken, wenn der
Milarbeiter plitzlich ein derartiges Qualifikationsniveau aufweist, dass es dem pldtz-
tich Unternehmen schwer Fillt, einen entsprechenden Arbeitsplatz bereitzustellen. In-
teressant sind hier Cafcteria-Systeme, die beispielsweise Qualifizierungsangebote
neben LEntgeltleistungen stelten. Insgesamt ergibt sich damit von der Unternehmens-
scite her im Darwiportunisnius pur cine aktive Kooperation bei der mitarbeiterseiti-
gen Selbstqualifikation.

Die Mitarbeiter auf der anderen Seite haben dennoch die Moglichkeit, systematisch
Karriere zu machen: Sie suchen ihre Qualifikationschancen und nehmen sie wahr,
geben jedoch fiir die Qualifikation ihrerseits Garanticn an das Unternchmen, ihm
langerfristig erhalten zu bleiben. Statt Arbeitsplatzsicherheit nehmen sie vom Unter-
nehmen die Méglichkeil zur Sicherung ihrer genercllen Beschiftigungsfihigkeit in
Anspruch — aber ausschlieBlich sclbstverantwortlich. Unternchmen gewdhren hier
gewisse Freirdume, dirfen dann aber beispielsweise die Kosten datiir mit anfallien-
den Abfindungen an ausscheidende Mitarbeiter verrechnen.

Das Management der cigenen Kernkompetenzen als individuelle Basisstrategic im
Darwiportunismus kann in Finzelfdllen intuitiv erfolgen, erfordert aber im Regelfail
einen systematischen Planungs- und Analysevorgang, der die eigene Person betrifft.
Im Darwipormunisnus pur lediglich die vom Unternehmen geforderten Schliisselgua-
lifikationen zu erwerben reicht nicht aus: Dem einseitig Anforderungen definicren-
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den Unternehmen ist es letzilich egal, wenn jemand bei ausbleibender Nachfrage
nach dieser Schliisselqualifikation arbeitslos wird. Das Unternehmen definiert dann
neue Schliisselqualifikationen, wihrend der vormais umworbene Mitarbeiter auf der
Strale steht. Ein sinnvolles Kernkompetenz-Management dagegen besteht  in Ana-
logie zur strategischen Unternehmensplanung — aus dem Erkennen, dem Entwickeln
und dem Verteidigen der eigenen Kernkompetenzen und im Extremfall sogar aus
dem Verhindern der Verbreitung der eigenen, unter Aufbictung von viel Selbstdis-
ziplin erworbenen Kernkompetenzen auf die Kollegen,

Das integrative Kalkiil von Unternehmen und Mitarbeitern ist dann das einer , darwi-
portunistischen Selbstqualilikation™: Beide Partner iberpriilen laufend ihre Qualifi-
kationsentscheidungen. Sie kommunizieren ihre berechtigten Interessen, einerseits
die an wertschdplungsorientierien Schliisselqualifikationen, andererseits die an be-
schiftigungssichernden Kernkompetenzen, und was ihnen dicse Inleressen wechsel-
seilig wert sind. Je stirker die individuell verantwortete Selbstqualifikation der Mit-
arbeiter erfolgen und ihre Wirkung entfalten kann, deslo stirker wird deren individu-
elle, nachgelagert aber auch die unternehmerische Wettbewerbsposition, und desto
eher lassen sich die wetthewerbsdarwinistischen und die opportunistischen Ziele si-
multan erreichen (Scirofz 2003)!

4. Konscquenz

Die darwiportunistische Realitdt erreicht verstiickt das Thema der Personalentwick-
lung und der Qualifizierung. Erfolgskritisch werden hier sowohl der exogene Tmpuls
in Richlung wettbewerbsnotwendiger Schliisselqualifikationen als auch der endoge-
ne Impuls in Richtung opportunisiisch hilfreicher Kernkompetenzen. Das Konzept
der Selbstqualifikation nimmi beide Impulse aul und kann daher durchaus afs ein
zum Darwiportunismus kompatibles Konzept angesehen werden.

Insofern ist Heidacks Konzept ein in seinem expliziten Postulat an Mitarbeiter zum
selbstverantwortlichen Lernen uneingeschriinkt gitltiper Ansatz. Doch Heidack sclbst
{1993, 25-26) hat das Konzept bereits als Ergebnis einer siebenstufigen evolutioni-
ren Entwicklung beschrieben und kurz vor der Jahrtausendwende positioniert, Ge-
genwiirtig zeichnet sich hier der ndchste Entwicklungsschritt ab: die Einordnung der
Forderung nach Selbstqualifikation in die darwiportunistische Grundlogik der Ar-
beitswelt.

In dem Szenario einer darwiportunistischen Selbstqualifikation miissen die gesamiten
Qua‘liﬁkationsmeél-:anismen eine gréBere Transparenz unter expliziter Beriicksichti-
gung der Nutzenkalkille bekommen {Schofz 2003). Unternchmensseitig sind klar die
darwinistischen Selektionsmechanismen offen zu legen und zu kommunizicren. So
ist es sinnvoll und legitim, wenn Unternehmen wichtige Schliisselqualifikationen
einfordern und durch internen Wettbewerb Situationen schaffen, in denen sic dic
besten Mitarbeiter fir bestinimte Aufgaben identifizieren. Ebenso nachvellziehbar ist
es, dass Unternehmen auf QualifikationsmaBnahmen verzichten, wenn Uberqualifi-
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kationen eher schaden als nutzen wiirden — etwa aufgrund entstchender Unzufrie-
denheit oder Abwanderungswiinschen. Mitarbeiterseitig wiederum ist es sinnvoll, die
opportunistische Sicht offensiv zu propagieren. Das, was [ir den eigenen Lebenslaul
nutzbringend erscheint, kann dem Unternchmen ebenfalls niitzen: Das Unternchmen
gibt ja iiber Signale su geforderten Schiiisselgnalifikationen Handlungsinformatio-
nen fiir die individuellen Mitarbeiterentscheidungen vor. Im iibrigen ist es cine aus-
reichende Herausforderung fiir Mitarbeiter, sich unter Marktbedingungen um ihre
Kernkompetenzen zu kiimmern.

Darwiportunistische Selbstqualifikation bedeutet aber auch, sich von dem lieb ge-
wonnenen Mythos der ,kooperativen Selbstqualifikation als institutionalisierte L&-
sung" zu verabschieden, der gute Dienste geleistet hat, jetzt aber absolut nicht mehr
passt: Eine ,kooperative Selbstqualifikation® funktioniert auf keinen Fall! Im Dar-
wiportunisnus pur beruht Selbstgualifikation auf klar kommunizierten Verhaltensre-
geln zwischen dem Unternehmen und den Mitarbeitern, die sich aber — bei Respek-
tierung der opportunistischen Individualinteressen — nicht von vornherein auf die
prinzipielle Zusammenarbeit der Mitarbeiter beziehen kann. Die obigen Ausfithrun-
gen machen dies mehr als deutlich.

Es wird aber noch krasser, wenn man an die weitergchenden L Traume™ im Zusam-
menhang mit Teams denkt. Denn insbesondere in {virtuellen) Teams wirkt der fatale
Dorothy-Effekt* (Scholz 2001): Diejenigen Mitarbeiter, die aufgrund ihrer Kern-
kompetenzen eine starke Marktposition im Unternehmen haben, sind entweder im-
mer auf dem Sprung* aus dem Unternchmen heraus oder aber denken dariiber nach,
wer in ihren direkt beeinflussbaren Arbeits- und Teamstrukturen wetterhin mitwirken
darf. Gegenseitige Loyalitidt 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 auferhalb des Unternehmens kiimmern.

Kooperation bei der Selbstqualifikation kann daher allenfalls dann tempordr funktio-
nieren, wenn hoch darwiportunistische Akteure wegen passender individueller Préfe-
renzsysteme kurzlristig cine gemeinsame Interessensbasis finden.

Im Ergebnis ist Selbstqualifikation als Konzept weiterhin wichtig, aber nur, wenn sie
als darwiportunistische Selbstqualifikation einen klaren Wettbewerbsfokus beriick-
sichtigt. Die Kommunikation iiber Qualifizierung erfolgt von beiden Positionen her
offensiver. Es unterbleibt die Scheinargumentation, die letztlich keinen der Partner
weiterfiihrt — zugunsten eines ehrlicheren Anmeldens der eigenen Bediirfnisse.
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