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Chri_stian Scholz_'

16 Employab'i lity bei
,fortgeschrittenen® Spielern ohne
Stammplatzgarantie

16.1 Die Herausforderung: Employability als
Konzept ohne Realisierungsanspruch?

Was haben Unternchmen ihren Mitarbeitern in der Vergangenheit nicht alles garantiert und ver-
sprochen: Als erstes die lebenslange Beschiiftigung! Jobsicherheit stand hoch im Kurs und wur-
de zu einem zentralen Bestandteil von Beschiiftipungsverhiiltnissen, die im Prinzip unbefristet
waren. Zusiitzlich wurden die Arbeitsverhiltnisse durch eine wahre Flut von gesetzlichen be-
zichungsweise tarifvertraglichen Regelungen abgesichert, die Mitarbeitern eine weit reichende
Arbeitsplatzsicherheit garantierten,

Konsequenzen aus diesen ,Hochsicherheits-Beschiiftigungskonzepten®™ ergaben sich letztlich
auch fur die Personalentwicklung: Denn geht ein Unternehmen davon aus, dass es tiber einen
sehr langen Zeitraum mit einem Mitarbeiter zusammen arbeiten wird, so resultiert daraus
zwangsliulig die Notwendigkeit zu einer breiten und aktualisierenden Personalentwicklung, die
permanent darauf abstellt, die Qualifizierung des Mitarbeiters zu verbessern und auf den not-
wendigen Stand zu bringen. Dazu gehidrt eine ausgefeilte und auf die langfristigen Ziele des
Unternehmens ausgerichtete Entwicklungsplanung mit einem umfassend institutionalisierten
System von Bildungstriigern.

Mit dem Anspruch auf Beschiiftigungssicherheit wurde schlieBlich auch die personalwirtschafi-
liche Gretchenfrage Make or Buy* eindeutig mit ,Make* beantwortet, Weniger der | Einkauf*
hoch qualifizierter Mitarbeiter stand also im Mittelpunkt, vielmehr konzentrierte sich die Perso-
nalarbeit auf eine laufende Weiterentwicklung der Mitarbeiterfihigkeiten im Interesse des Un-
ternehmens und — aul Grund des Beschiiftigungssicherungspostulats — auch im Interesse der
Mitarbeiter,

Doch dann begann vor einigen Jahren das Versprechen der Beschiiftipungssicherheit sukzessive
zu zerplatzen, Die Weltwirtschaft, die Binnenwirtschafl, der Zusammenbruch des ,Neuen
Marktes®, die Suche nach dem Sharcholder-Value und vieles andere wurden als Begriindungen
angefithrt, Ergebnis: Die Unternchmen schwenkten um und sahen die langfristige Sicherung
von Arbeitspliitzen jetzt auch ganz offiziell nicht mehr als ihre Aufgabe an. Mitarbeiter, die
nicht mehr ,ins Programm™ passten, wurden aus dem Unternechmen entfernt und - natiirlich
sozialvertriglich (also weitgehend auf Kosten der Allgemeinheit) — auf die Stralle beziehungs-
weise vor das Arbeitsamt oder ins Rentnerheim pesetat,
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Zumindest die Verabschiedung in die Arbeitsiosigkeit passte aber nicht mehr ganz ins Bild der
sozialen Personalwirtschaft und deshalb kam das nichste Versprechen: Beschiftigungsfihigkeit
war das neue Schlagwort und die Idee der Employability war geboren! Der Einzelne weif} zwar,
dass er auf einem Schleudersitz sitzt, soll aber Perspektiven fiir den Rauswurf bekommen: Statt
Beschiftigungssicherheit wollte man die Mitarbeiter ,,generell” fiir den Arbeitsmarkt fit ma-
chen. Die Weiterqualifizierung zielte also nicht mehr ausschlieBlich darauf ab, den individuel-
len Bedarf des eigenen Unternehmens an Wissen und neuen Fahigkeiten zu decken, sondem
auch darauf, solche Qualifikationen zu frdemn, die von der Breite der Unternehmenslandschaft
gewiinscht waren.

Auch wenn das Konzept der Employability etwas fundamental Anderes darstellt als das ur-
spriingliche der Beschaftigungssicherheit, so klingt Beschiftigungsfihigkeit zumindest verbal
gut, lasst sich beeindrickend auf Kongressen vortragen und sorgt fiir etwas Beruhigung.

Eine funktionierende Employability basiert allerdings auf der Erflillung von drei Préimissen:

1. Der Arbeitsmarkt muss iiberhaupt in hohem Umfang bereit sein, Mitarbeiter aufzunehmen.
Diese Primisse ist beim gegenwirtigen Stand und bei rund fiinf Millionen (ausgewiesenen
und nicht verschleierten) Arbeitslosen mehr als unrealistisch, also kaum zu erfiillen.

2. Das Unternehmen muss in der Lage sein, die zur Sicherstellung der Employability notwen-
digen Qualifikationen zu identifizieren und entsprechende Mafinahmen zu ihrer Erlangung
durchzufithren. Auch hier sind Zweifel angebracht: Wenn sich schon in der Vergangenheit
viele Unternehmen als absolut unfihig erwiesen haben, den eigenen Bildungsbedarf zu be-
stimmen und daraufhin adiquate MaBnahmen zu ergreifen, wie soll dies dann fir etwas so
Unbestimmtes wie den ,.externen Arbeitsmarkt* funktionieren?

3. Auch wenn dies ketzerisch erscheinen mag, ist auch die betriebswirtschaftlich relevante
Frage zu beantworten, warum Unternehmen iiberhaupt Energie in eine Employability ihrer
Mitarbeiter investieren sollen: SchlieBlich erhdht eine am breiten Arbeitsmarkt ausgerichte-
te Personalentwicklung nicht nur die Wahrscheinlichkeit, dass Mitarbeiter bei einer Kiindi-
gung durch das Unternehmen eine neue Stelle finden (was fiir alle gut ist), sondern auch da-
fiir, dass Mitarbeiter abgeworben werden und gegen den Willen des Unternehmens selber
kiindigen (was fiir das Unternehmen schlecht ist). Weshalb also Investitionen in Employa-
bility? Sicherlich kann man Argumente konstruieren. Nur: Wer glaubt in der gegenwirtigen
Unternehmensiandschaft an Bekenntnisse zur sozialen Verantwortung? Noch eher (ansatz-
weise) nachvoliziehbar sind Aussagen wie die Sicherstellung eines angemessenen Betriebs-
klimas und die Hoffnung, durch eine ,,positive” Trennung langfristig das Arbeitgeberimage
fordernde Impulse auf den Arbeitsmarkt auszustrahlen.

Vor diesem Hintergrund iiberrascht es iiberhaupt nicht, wenn Unternehmen immer weniger be-
reit und in der Lage sind, in Employability zu investieren. Sie stimmen allenfalls zu, Teile der
Abfindung in Manahmen zur Verbesserung der Employability umzuleiten.

Ist damit auch die zweite Seifenblase zerplatzt?

Die Antwort liuft gegenwirtig auf ein ,,Ja!* hinaus, wenn man sich gleichzeitig die generelien
Verschiebungen bei der Personalentwicklung betrachtet:
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@ Vor zehn Jahren erhielt ein bekannter Referent auf einem groflen Personalkongress noch to-
benden Applaus fir den Satz ,Fiir die individuelle Personalentwicklung ist die Personal-
abteilung zustindig! Niemand sonst!“.

M Irgendwann wurde dann aber der Personalabteilung die Kompetenz (im Sinne von Befihi-
gung sowie Befugnis) zur Personalentwicklung abgesprochen und die Verantwortung auf
die jeweilige unmittelbare Fithrungskraft verlagert. Auf einmal war diese dafiir verantwort-
lich, sich um die Personalentwicklung ihrer Mitarbeiter zu kiimmern, zu verstehen als indi-
viduelle Weiterentwicklung im Interesse des Mitarbeiters, aber auch im Sinne einer lang-
fristigen Karriereplanung im Interesse des Unternehmens.

M Schnell stellte man aber fest, dass Fithrungskréfte nur ein eingeschrinktes Interesse an der
Ausiibung dieser Aufgabe aufbringen konnen. Sie haben allenfalls Interesse an einer Quali-
fizierung, die kurzfristig wirksam wird. Wesentlich geringer fillt das Interesse an Investi-
tionen in langfristige und dadurch in der Gegenwartsbetrachtung fast altruistisch wirkende
Bemiihungen zur Personalentwicklung aus. Damit lag es nahe, dass am Ende Personal-
strategen die Verantwortung des jeweiligen Mitarbeiters fiir seine eigene Personalentwick-
lung entdeckten und diesen zum ,,Unternehmer in eigener Sache® erklarten.

Dies alles 13ste jedoch weder das urspriingliche Zustdndigkeitsproblem noch sicherte es die
Employability des Mitarbeiters.

Wie aber ist das Thema der Employability tiberhaupt sinnvoll aus Sicht des Unternehmens und
aus Sicht der potenziell betroffenen Mitarbeiter anzugehen? Sicherlich kein Weg besteht darin,
weiterhin blaudugige Konzepte zu propagieren, die teilweise sogar noch den Blick auf die Rea-
litdt verstellen, eine Scheinsicherheit suggerieren und damit mehr Schaden anrichten als Nutzen
stiften. Nétig ist vielmehr eine substanzielle Auseinandersetzung mit der aktuellen Ausgangs-
situation und ein daraus abgeleitetet Aktionsprogramm ~ und zwar genau auf die jeweils anzu-
sprechende Zielgruppe zugeschnitten.

16.2 Die Ausgangslage: Mitarbeiter als Spieler
ohne Stammplatzgarantie!

Betrachtet man die gegenwirtige Arbeitswelt, so stof3t man an verschiedensten Ecken aut ge-
fihrliche Paradoxien: So werden die Planungen umso oberflachlicher, je schwieriger die Situa-
tion (weil man sich mental nicht mehr darauf glaubt einstellen zu kénnen). Je weniger liquide
Mittel, umso mehr verschulden sich Unternehmen, weil sie auf Bluffs hereinfallen und Scharla-
tane Hochkonjunktur haben: Dies gilt in gleicher Weise oft (aber natiirlich nicht immer) filir
Motivationsseminare, Kommunikationspakete, Effizienzanalysen oder die vielen lustigen Prin-
zipien, die sich auf den Bestsellerlisten tummeln. Der platte, aber nichtsdestoweniger aussage-
kriftige Spruch ,Je ndher wir dem Ziel kamen, umso mehr haben wir es aus den Augen verlo-
ren* charakterisiert diese Situation. Widerspriichlichkeit auch bei der Personalarbeit. Manche
Unternehmen entlassen massenhaft ihre Mitarbeiter, andere (und manchmal sogar die gleichen)
suchen hinderingend nach den ,richtigen* Arbeitskraften. Doch dahinter gibt es vielleicht eine
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Logik, denn im Idealfall scheint zu gelten: Bei uns arbeiten fiir viel Geld nur die gerade Besten
vom Markt, der Rest soll woanders unterkommen oder von der Allgemeinheit finanziert wer-
den. Die Schlagzeilen, die tiglich in den Zeitungen die derzeitige Wirtschaftslage und Situation
auf dem Arbeitsmarkt dokumentieren, belegen es: Gegenwartig finden in der Arbeitswelt tief
greifende Verdnderungen statt! Transformationen betreffen das Denken und Handeln auf gesell-
schafilicher wie auf unternehmerischer Ebene. Sie betreffen jeden und der Wandel vollzieht
sich immer schneller mit immer weitreichenderen Ergebnissen. Verbliiffung und Erstaunen
Kkombinieren sich bei dem Einen mit Angst, bei dem Anderen mit Faszination.

Was aber treibt diese Entwicklungen voran? Im Kem sind es zwei Bewegungen, die uns in eine
vollkommen neue Arbeitswelt flihren:

B Die cine Tendenz ldsst sich — zwar nicht angenehm — mit Darwinismus umschreiben. Es
geht darum, Gewinner und Verlierer zu bestimmen und solche Unternehmen beziehungs-
weise Mitarbeiter zu lokalisieren, die nicht zu den Erfolgreichen gehoren. Dieser Darwinis-
mus bedeutet zwar grundsitzlich nicht das Eliminieren von Mitarbeitern, mindestens aber
Evaluation und permanentes Durchlaufen des aus der Natur bekannten Prinzips, das zur Si-
cherung des ,,Survival of the fittest™ dient und die Phasen Variation — Selektion — Retention
umfasst. Symptomatisch ist die hohe Anzahl von Firmenpleiten, sogar das Sterben von gro-
Ben und traditionsreichen Unternehmen. Uberall gilt die Devise: Es gibt keine Stammplatz-
garantie mehr. Viele trifft diese Entwicklung hart. Mitarbeiter, die sich jahrelang loyal ge-
geniiber ihrem Unternehmen verhalten haben, werden plétzlich vor die Tir gesetzt, weil
ihre Wertschopfung zu gering erscheint.

®| Die andere Tendenz ist der immer stirker werdende individuelle Opportunismus. Er fithrt
dazu, dass Einzelne ihre Interessen nur noch in Bezug auf sich selbst und ohne Riicksicht
auf die Gemeinschaft verfolgen. Mitarbeiter, die gerade fiir viel Geld eine Weiterbildung er-
halten haben, verlassen plétzlich das Unternehmen, um woanders ein aus ihrer Sicht attrak-
tiveres Angebot wahrzunehmen. Das verlassene Unternehmen muss akzeptieren, dass
Andere von ihrem erhofften ,,Return on Investment™ profitieren. Dieser Opportunismus hat
aber auch eine durchaus positive Konnotation, wenn man ihn mit individuellen Chancen*
verbindet. Dies alles erfordert weit reichendes Umdenken, denn es muss eben auch von
Mitarbeitern und Fithrungskriften (und Top-Managern) ausgegangen werden, die ihren (na-
tiirlichen) Opportunismus in grenzenlosem Egoismus ausleben.

Treffen Darwinismus als kollektiver Mechanismus zum Optimieren von Unternehmen, Berei-
chen oder Mitarbeitern, und Opportunismus als individueller Antrieb, eigene Chancen ohne
Riicksicht auf Andere zu nutzen, zusammen, kommt es zum Darwiportunismus: Unternehmen
sind also darwinistisch und Mitarbeiter opportunistisch — wogegen zunichst vielleicht auch we-
nig spricht.

In der Konsequenz heiBt das: Weder haben Mitarbeiter einen Stammplatz im Unternehmen,
noch haben Unternehmen Stammplétze auf dem Weltmarkt oder in der Gunst der (potenziellen)
Mitarbeiter! Es muss also gehandelt und umgedacht werden — gerade auch in Richtung auf
Beschiftigungssicherheit.
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16.3 Die Verdringung: Warum Employability kein
Thema wird!

Fast schon als natiirlicher Reflex kommt an dieser Stelle der Aufschrei von sozialromantisch
verklarten Praktikern, populistischen Politikern und realitétsferner Journalisten: ,,Nur keine Pa-
nik* und auf keinen Fall vom Kurs der ,,guten alten Zeit* abbringen lassen — so die simple und
eingéngige Formel.

Und genau hier aber beginnt das Problem wirklich zum Problem zu werden, denn die wirkliche
Notwendigkeit, sich mit diesem Thema auseinander zu setzen, wird negiert!

Wenn betriebliche Seminare primér dem Gliicksgefithl der Teilnehmer dienen, wird sich kein
Gefiihl bei Teilnehmern fir Verinderungsnotwendigkeiten breit machen. Noch immer gibt es
genug Referenten (vor allem aus dem Kreis der hochstbezahlten Personalexperten), die aus-
schlieBlich auf foigende plumpe Mechanik abstellen: Sie holen die Teilnehmer langsam dort
ab“, wo sie sich selber sehen, machen ausreichend Pausen und verletzen grundsatzlich nicht das
Weltbild der Teilnehmer. Und wenn dieses eben auf ,.eigentlich muss das Unternehmen Sicher-
heit garantieren* ausgerichtet ist, findet es sich im Vortrag wieder. Zudem propagieren derartige
Referenten zwar Verhaltensinderungen, aber nie solche, die durch die Anwesenden zu erbrin-
gen sind. Den Zuhéorern erklidrt man lieber, dass die vielen neumodischen Systeme (wie zur Mo-
tivation, zur Vorgesetztenbeurteilung oder zur Leistungsmessung) volliger Unsinn und deshalb
zurecht von allen abzulehnen sind. Die Teilnchmer attestieren nachher dem Referenten zuftie-
den, ,.er hat mir direkt aus der Seele gesprochen®, nur leider waren .die Leute nicht da, an die
sich die Aussagen gerichtet haben*. Das Gleiche gilt fir die Wirtschaftspresse, die verbliiffen-
der Weise genau in das gleiche Horn stoBt: ,Nur gliickliche Arbeit ist gute Arbeit* lautet hier
die Devise. Das wird gerne gelesen und hier findet sich der Leser ebenfalls beruhigt wieder.

Das Ergebnis: Ein Gefuihl der allenfalls kurzfristig gestorten ,,guten, alten Zeit* kommt auf und
die Hoffnung, durch Insistieren auf Konstrukten wie Vertrauen, Offenheit, Gliick und Loyalitit
diesen alten Zustand wieder herbeifiihren zu konnen.

Natiirlich will im Prinzip jedes Unternehmen loyale Mitarbeiter und umgekehrt wollen im Prin-
zip Mitarbeiter auch loyale Unternehmen. Stellt man jedoch die Frage, ob es gegenwiirtig loya-
le Mitarbeiter und loyale Unternehmen gibt, so milsste streng genommen die Antwort eindeutig
,Nein* lauten. Denn Loyalitét aus Sicht des Unternehmens wiirde bedeuten, einen Mitarbeiter
weiter zu beschiftigen, nur weil er in der Vergangenheit eine gute Leistung erbracht hat, und
diese Weiterbeschiftigung beizubehalten, auch wenn in der Zukunft absolute Minderleistungen
zu erwarten sind. Andererseits wiirde Loyalitit aus Sicht des Mitarbeiters bedeuten, dass dieser
auf Grund der vergangenen Erfahrungen bei einem Unternehmen bleibt, auch wenn ihm die Zu-
kunft dort eindeutig soziale und wirtschaftliche Nachteile bringt. Betrachtet man also Loyalitdt
im Hinblick auf die tatsichlichen Vor- und Nachteile, die durch sie fiir Mitarbeiter und Unter-
nehmen entstehen, so kommt bei einer Prognose unter rationalen Gesichtspunkten nur eindeutig
eine Absage an die Loyalitit in Frage!

Also: Gerade was Beschaftigungssicherheit und alte dazugehérigen Aspekte betrifft, kommt
man eigentlich um eine klare Auseinandersetzung mit den verdnderten Ausgangsparametern
nicht herum! Aus ihr lsst sich dann eine realistische Vision fir die Zukunft ableiten.
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16.4 Die Vision: ,,Sauberer® Darwiportunismus als
Wettbewerbsvorteil

Was passiert, wenn sich die Unternehmen dem Darwinismus verschreiben und gleichzeitig die
Mitarbeiter den opportunistischen Weg in die Selbstoptimierung suchen? Sicherlich kann man
sich auf eine ,.sozialromantische Insel zuriickziehen — sofern sie existiert. Man kann aber auch
versuchen, sinnvoll mit der darwiportunistischen Arbeitswelt ohne Stammplatzgarantie umzu-
gehen.

Dies wiirde bedeuten, dass man versucht, weit gehende Transparenz und ,,Regelsicherheit” her-
zustellen. So spricht im Prinzip nichts gegen darwinistische Evaluation in einem wettbewerbs-
intensiven Umfeld — sofern die Mitarbeiter die Spielregeln kennen und diese entsprechend ein-
gehalten werden. Durch einen solchen ,,sauberen” Darwiportunismus wird zwar keine Stamm-
platzgarantie eingefiihrt, wohl aber ein leistungsorientiertes Umfeld mit einem zumindest
tendenziellen Sicherheitskorridor fiir Mitarbeiter.

Um diesen Wettbewerbsvorteil aber tatsichlich zu realisieren, miissen die Mitarbeiter die Logik
der fehlenden Stammplatzgarantie verstehen und die personalwirtschaftlichen Systeme voll auf
diese Logik abgestimmt werden: Dies verbessert die ,,Uberlebenswahrscheinlichkeit* der
Arbeitsplitze, fordert aber auch Beschiftigungssicherheit und Beschiftigungsfihigkeit der Mit-
arbeiter.

Wie die Umsetzung eines solchen Postulates konkret aussehen kann, soll nachfolgend an einer
spezifischen Zielgruppe fiir Employability erlautert werden.

16.5 Die Zielgruppe: MiPros als Hoffnungstrager?

Die Logik der Spieler ohne Stammplatzgarantie zieht unabhingig von ihrer generellen Aussa-
gekraft Umsetzungserfordernisse nach sich, die je nach Beschftigtengruppe (Young Professio-
nals, MiPros und ,,Senioren*) besondere Spezifika aufweisen.

Nimmt man die Gruppe der Young Professionals, von denen einige noch immer auf ibren ersten
wirklichen Job warten, so ergibt sich fiir sie die Herausforderung, die Spielregeln der Arbeits-
welt beziehungsweise ihres Unternehmens zu verstehen, trotz fehlender (oder nur geringer)
eigener beruflicher Erfahrung. Gerade Young Professionals — auch wenn ihnen arbeitgebernahe
Karrieremagazine im Interesse der Anzeigenkunden gerne das Gegenteil vorgaukeln — miissen
erkennen, dass das Wirtschaftsleben gekennzeichnet ist durch hochgradig darwinistische Sys-
teme auf der einen Seite und auf der anderen Seite durch Personen, die sich zwangslaufig op-
portunistisch verhalten (miissen). Hier blausiugig den Unternehmen zu glauben, die ,,den Mit-
arbeiter im Mittelpunkt sehen® oder die ein ,,offenes und faires Betriebsklima® propagieren, ist
gefihrlich. Nur wer in der Lage ist, tatsichlich die wirklichen darwiportunistischen Spielregeln
zu verstehen, kann seine Bewerbung und letztlich auch den Berufseinstieg erfolgreich gestalten.
Hier bedeutet Employability also im Wesentlichen mitarbeiterseitiges Verstehen der unsicht-
baren Spielregeln der aktuellen Wirtschaftssituation und des jeweiligen Wunschunternehmens.
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Der Beitrag des Arbeitgebers zu einer solchen Employabitity kann dann im Schaffen von mehr
Transparenz bestehen, indem er diese impliziten Spielregeln aufdeckt und offen kommuniziert.

Betrachtet man hingegen die Gruppe der ,.Seniors®, die schon auf ein jahrzehntelanges Arbeits-
leben zuriickblicken kénnen und die bereits kurz vor dern Ruhestand stehen, so ist Employabili-
ty fiir diese — wenn iiberhaupt — wohl nur noch ven sehr begrenztem Interesse: Weder unter-
nehmens- noch mitarbeiterseitig werden hier allzu grofle Anstrengungen beziiglich einer lang-
fristigen Sichersteilung der Beschiftipungsfihigkeit untemommen. Diese Situation ist als ein
mehr oder wenig deutlich kommunizierter, auf alle Fille aber als ein gegenseitig respektierter
wNichtangriffspakt™ charakterisierbar.

Eine véllig andere Facette geriit in den Mittelpunkt der Betrachtung, wenn man sich mit den
.fortgeschrittenen* Mitarbeitern befasst, die in diesem Aufsatz als MiPros {,Mittlere Professio-
nals™) bezelchnet werden sollen. MiPros sind schon ldngere Zeit im Berufsleben und haben
emsprechende Erfahrungen gemacht. MiPros haben erlebt, wie Unternehmen in der Yergangen-
heit bei Zusammenschhissen mit Mitarbeitern umpegangen sind, haben die teilweise scheinhei-
lige Argumentation vieler Unternehmen mitbekommen, bei denen das ,wunderbare Wir-Ge-
fithl* fast nahtlos fiberging in Massenentlassung und in das neue ,,Wir-Geflihl der Arbeitslosig-
keit*. Auch wenn es manche Personalverantwortliche nicht wabmehmen wollen: Besonders
MiPros — egal, ob es sich um Facharbeiter oder Fiihrungskrifte in Managementpositionen han-
delt — haben ibr . Urvertrauen™ in das Unternehmen weitestgehend verloren.

Trotz der Relevanz dieser Probleme wird aber wegen der Schwierigkeit, diese Probleme zu 18-
sen, gerade der Beschaftigtengruppe der MiPros relatfv geringe Aufmerksamkeit geschenkt. So
findet man tberall Karriereratgeber, die sich auf die Young Professionals als Zielgruppe aus-
richren, jhnen also vielfilligste Ratschldge und Versidndnishilfen liefemn. Die MiPros hingegen
werden weitgehend allein gelassen! Hier gibt man sich dem Trugschluss hin, dass auf diesem
Niveau allenfalls im Extremfall fachliche Qualifizierung erforderltich sei, ansonsten aber in der
Vergangenheit bereits ausreichend Personalentwicklung stattgefunden habe.

Dies ist aber insofern ein gravierender Feliler, als Employability auch in diesem Fall Verstind-
nis. kognitive Rationalisierung der aktuellen Situation und systematische Unterstiitzung sowie
Vorbereitung voraussetzi.

16.6 Die Entwicklungsidee: Rahmenprogramm mit
Eigeninitiative

Erforderlich ist eine kategorische Umorientierung. Dies bedeutet aus Sicht der MiPros Wahr-
nehmung der Funktion ,,Unternehmer in eigener Sache®, aus Sicht des Unternehmens eine lang-
fristige Sicherung des Wissens der betreffenden Mitarbeiter: Denn gerade die Gruppe der
MiPros ist es, die fir Unternehmen auf Grund ihrer Erfahrungen und Kenntnisse (iberlebens-
kritische Potenziale bereitstellt. Gesucht ist also ein unternchmensseitig realisiertes ,,Rahmen-
programm® und eine mitarbeiterseitige Figeninitiative. An diese Entwicklungsidee sind folgen-
de Anforderungen zu stellen:
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1. In der Personaipolitik und in der Persenalstrategie miissen die Logik der Spieler chne
Starmmplatzgarantien sowie das Prinzip der Employability explizit verankert werden!

Dies bedeutet radikales ,.Entmilien” der Untemnehmen von iiberholten Gute-Laune-Phrasen*
und die Besinnung auf eine neue Ebrlichkeit. Ein solches ,Entmiillen” setzt aber kritisches
Durchforsten Heb gewonnener Mythen voraus und bedarf daher im Regelfall eines strategi-
schen Anstofies: Nur wenn klar ist, dass es sich hierbei nicht um eine der fiblichen Beschaf-
tigungstherapien und Metaplankarten-Sortierorgien handelt, kann tatsichlich erwas bewegt
werden.

2. Alle personalwirtschafilichen Systeme sind auf die Kombination aus Employability und
.Spieler ohne Stammplatzgarantie** abzustimmen!

Dies beginnt mit reguléren Mitarbeitergesprichen und reicht bis hin zu leisnmgsbezogenen Ver-
glitungssystemen sowie Cafeteriamodellen. Die vornehmliche Aufzabe dieser Systemgestal-
tung besteht darin, Mechanismen zu etablieren, die beim Aufbau eines ,sauberen Darwiportu-
pistus helfen. So missen Fithrungskeafie fiic die Durchfiibrung efnes sinnvollen Mitarbeiter-
gespriches lemen, darwiportunistische Spielregeln offensiv und fair zu verireten, wollen sie
nicht die Vertrauensbasis zu ibren Mitarbeitern noch mehr gefahrden.

3. Speziell die Gruppe der MiPros muss die Prinzipien des Darwinismus und des Opportunis-
mus verstehen!

Dies bedeutet beispielsweise die Entwicklung eines spezietlen Zwei-Tages-Sentinars, in dem
MiPros lemen, Mechanismen zu dechifftieren, um iber die Verstehen-und-Gestalten-Logik
individuelle Problemlésungen zu entwickeln. Bei dieser Diskussion geht s dann nicht darum,
durch das Erlernen von konkreten Fertigkeiten die Employability zu vergrifiem. Vielmehr geht
es darum, das Verstindnis fiir die Ursachen zu wecken, die {iberhaupt zum Zwang zur Empioy-
ability fihren. Nur mit diesem generelien Hintergrundwissen konnen die aktuellen konkreten
Umsetzungsherausforderungen effizient angegangen werden. Dazu gehdrt vor allem das Ver-
stehen der darwiportunistischen Logik der ,.Spieler ohne Stammplarzgarantic™ einschlieBlich
ihrer Konsequenzen fiir Unternehmen und Mitarbeiter. Im Ergebnis geht es um eine klare Aus-
sage: Fiir seine Employability ist der Mitarbeiter ganz alleine verantwortlich! Dies gilt vor
allemn fiir MiPros und ist vor allem an die MiPros adressiert, die sich filschlicherweise (noch)
nicht als Spieler ohne Stammplatzgarantie sehen, sich ihrer {neuen) Roile also {(noch) nicht be-
wusst sind.

4. MiPros miissen sich selbst mit ihrer eigenen Berufsperspektive auseinander setzen, also
Karriere-Aktien und Sinn-Aktien optimal mischen.

Dies klingt einfacher als es ist, veriangt es doch von den MiPros, sich iiberhaupt mit der eige-
nen {unsicheren!) Zukunft entsprechend auseinander zu setzen, und gleichzeitig noch diese
beiden Denkwelten zu beriicksichtigen:

A Bei den Kamiere-Aktien steht primiir die materielle Komponente im Vordergrund. Hier
dreht es sich — vereinfacht ausgedriickt — um Arbeiten, Geldverdienen. noch mehr Arbeiten
und noch mehr Geldverdienen, und man braucht dazu individuelle Kernkompetenzen, fiir
die es im Unternehmen oder auch auferhalb davon einen Markt gibt. Interessant und wich-
tig fitr MiPros ist dabei die Tatsache, dass .Schliisselqualifikation heute” nicht unbedingt
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~Schliisselqualifikation morgen™ bedeutet, letztlich also eine individuelle Optimierung auf
der Zeitachse uétig ist. Je mehr man sich also auf das ,Heute” folaussiert, umso mehr ver-
liert man das ,Morgen® aus dem Blick. In jedem Fall aber gilt: Man will Karriere machen,
zumindest aber {iberleben!

® Bei der Sinn-Aktie wird die individuelle Chance weniger in der Nutzung des Arbeitsmark-
tes oder in der Vorbereitung darauf gesehen. Vielmehr geht es um Sinnschaffung als indivi-
duelle, konstruktivistische Aktivitdt: Auch wenn Schlagworte wie .. Selbstverwirklichung™
oder ,,seinen Sehnsiichten nachgehen™ illusiondr wirken mdgen, dndert es nichts daran, dass
MiPros den Sinn des Lebens auf keinen Fall ausschlieilich in der Freizeit suchen, sondern
auch ihre berufliche Sphire entsprechend umstrukturieren werden.

5. Unternehmensspezifisch ist ein neuer ,,psychologischer Kontrakt* zu thematisieren!

Gerade die anzustrebende Mischung aus Karriere- und Sinn-Aktien verlangt, dass sich MiPros
nicht nur daran orientieren, ob mittel- bis langfristiz mit der entsprechenden Kemkompetenz
ein zusreichendes Auskommen gesichert ist. Sie verlangt vielmehr, dass sich die MiPros gezielt
mit Uberlegungen beschiftigen, wie sie ihre Karriere vorantreiben kinnen, und dabei Sinn so-
wie Zweck ihrer Arbeit finden. Doch dies hat fatale Folgen: Je mehr sich MiPros um ihre Em-
ployability kiimmern, desto mehr reduziert sich ihre rationale und emotionale Bindung an das
Unternehmen. Der Mitarbejter wird tatsichlich zum Unternehmer in eigener Sache und beginnt,
seine Handlungen vach dem Prinzip der Eigenmaximierung auszurichten. ,Spielen ohne
Stammplatzgarantie” bedeutet danach nicht den Verzicht auf ethische und moralische Grund-
sdtze! Vielmehr geht es um das Finden des richtigen Gleichgewichts zwischen unternehmeri-
schem Darwinismus und mitarbeiterseitigem Opportunismus. . Sauberer™ Darwiportunismus
wird damit zu einem positiven Szenario, wenn er auf die wechseiseitige Abstimmung und den
wechselseitigen Ausgleich zwischen der Gruppe und dem Einzelnen abstellt. Dieses Szenario
der neuen Arbeitswelt erméglicht den Akteuren, ihre eigenen Interessen offen in die Gestaltung
der gemeinsamen Arbeit mit einzubringen und im Vorfeld Grenzen der Zumutung abzustecken,
Hierdurch steigt die Chance, einvernchmlich die Basis fir eine langfristige Kooperation zu le-
gen, in der nicht erste Konflikte bereits auf Grund verschwiegener Interessen von vornherein
vorprogrammiert sind.

Vergleicht man diese fiinf Vorschlige mit der aktuellen Personalarbeit vieler Unternehmen, so
werden die Diskrepanz offenkundig und die gegenwiirtige Problematik der MiPros verstind-
lich. Gerade aber deshalb sollten sich Unternehmen einer zielgerichteten und systematischen
Auseinandersetzung mit dieser Thematik verschreiben, um auf diese Weise Wettbewerbsvortei-
le zu ermingen.

So gesehen erscheint die oben aufgeworfene Frage nach der Existenzberechtigung und Funk-
tionsfihigkeit der Employability-Idee in einem ganz anderen Licht: Fithrt ¢in emotionales Ver-
harren in der sozialromantischen Wunschwelt der ,,guten, alten Zeit* zur Unmdglichkeit des ur-
spriinglichen Employability-Konzeptes, so schirft die bewusste Durchdringung der neuen
darwiportunistischen Spielregeln von Arbeits- und Berufswelt den Blick fiir die Realisierbar-
keit einer neuen, namlich mitarbeitergetricbenen — und nur deshalb mglichen — Employability.
Treibende Kraft derartiger Employability-Bemhungen ist der Mitarbeiter, der auf diese Weise
seinen zukiinftigen Marktwert selbst mitgestalten kann, indem er eigenverantwortlich und
selbstbestimmt sein persiinliches Fihigkeitsportfolio optimiert.
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Christian Scholz

16.7 Die Umsetzung: Entwicklungskonzept mit
Ausstrahlungskraft als Chance

Unternehmen miissen sich mit den opportunistischen Neigungen ihrer Mitarbeiter auseinander
setzen und MiPros miissen den Darwinismus in ihrem Umfeld verstehen. Ziel soll es sein, die-
jenigen individuellen Chancen und Mdglichkeiten zu nutzen, die sowoh! die Interessen des Un-
ternehmens an Wirtschaftlichkeit, Innovation und Flexibilitdt als auch die Interessen der Mit-
arbeiter an Karriere und am Sinn ihrer Titigkeit berlicksichtigen.

Tm Idealfall kann sich so fiir ein Unternehmen eine faszinierende Chance bieten, sich mit seinen
. MiPros ohne Stammplatzgarantic” auf eine sinnvolle Form der Employability zu verstindigen.
Dies hiitte dann Aussirahlungseffekte in verschiedenste Richtungen: Zum einen in die Richtung
auf die Young Professionals, die von fhren Vorbildern lernen, zum anderen aber auch im Hin-
blick auf die &lteren Mitarbeiter, die hier in eine neue Umgebung eingebunden werden.

Wenn Unternehmen die Gruppe der MiPros fiir eine solche Kooperation gewinnen, kann gerade
dies dazu fithren, dass letztlich eine glaubhafte Kommunikationsbasis aufgebaut werden kann,
der auch alle anderen Mitarbeitergruppen vertrauen!
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