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Der Arbeitsplatz auf Lebenszeit
gehört der Vergangenheit an.
Um weiterzukommen, muss deshalb
jeder systematisch und eigenverant-
wortlich an seiner Karriere basteln.

Autor: Prof. Dr. Christian Scholz,
Lehrstuhl für Betriebswirtschaftslehre, insbeson-
dere Organisation, Personal- und Informations-
management an der Universität des Saarlandes,
Saarbrücken, und Direktor des dortigen Europa-
Instituts sowie des Instituts für Management-
kompetenz (imk).
www.darwiportunismus.de

Die Logistikbranche ist wie kaum ein anderer
Wirtschaftsbereich gekennzeichnet durch Dy-
namik und Marktradikalität. Internationale Lo-
gistikkonzerne übernehmen in vielen Ländern
Konkurrenten oder verdrängen sie vom Markt.
Immer mehr Betriebe kämpfen darum, sich an
die neuen Marktanforderungen anzupassen und
sich oberhalb der Profitabilitätsgrenze zu be-
haupten. Logistikdienstleister, die in diesem Ver-
drängungsmarkt nicht angemessen mitspielen,
sind rasch aussortiert: Hier hat kaum ein Be-
trieb eine Stammplatzgarantie. Dies gilt analog
auch für Mitarbeiter im Unternehmen: In vielen
Fällen sind selbst Umsatzsteigerungen noch mit
Beschäftigungsabbau verbunden.

Doch führt eine solche Dynamik mit ihren
Veränderungen zwangsläufig auch zu neuen
Chancen. Daher ist eine optimistische Denk-
haltung mit einem positiven Zukunftsbild mög-
lich, zumal diese Tendenzen Teil einer generel-
len Entwicklung sind, die seit einigen Jahren das
gesamte Wirtschaftsleben dominiert.

Darwiportunismus 
als allgemeiner Trend

Gegenwärtig lassen sich zwei Bewegungen
beobachten, die in enger Wechselwirkung ste-
hen: Auf der einen Seite folgt unser Wirt-
schaftsleben gemäß den Grundregeln des Dar-
winismus der Devise „Nur die Angepasstesten
überleben“. Der harte externe Verdrängungs-
wettbewerb findet sich dann auch als kollekti-
ves Muster in den Unternehmen wieder. Selbst
positiv klingende Konzepte wie „Wettbe-
werbskultur“ oder „Best Practice“ verkörpern
darwinistische Ideen in Reinform. Eher wohl-
klingend sind auch „Prozesskettenoptimierung“

Karrieremuster

Spieler ohne 
Stammplatzgarantie 
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und „Rennlisten für Außendienstmitarbeiter“
– bedeuten aber im Grunde das Eliminieren
schwächerer Glieder aus der Wertschöpfungs-
kette. Es wird permanent nach besseren Vari-
anten gesucht (Variation), in deren Folge man-
che ausgemustert werden (Selektion), während
sich andere behaupten (Retention).

Auf der anderen Seite steht der individuelle
Opportunismus von Mitarbeitern nach dem –
nicht von vornherein negativen – Motto „Suche
deine Chance und nutze sie!“. Dass man zum
eigenen Nutzen möglicherweise auch anderen
schaden könnte, wird billigend in Kauf genom-
men. Opportunismus ist keineswegs auf die Füh-
rungskräfte und High Potentials beschränkt, die
sich gegenseitig atemberaubende Boni oder Ab-
findungen gewähren. Vielmehr besteht Oppor-
tunismus beispielsweise auch darin, sich bei
schönem Wetter einfach krank zu melden.

Unternehmen unterliegen der darwinistischen
Logik und beruhen gleichzeitig auf der Arbeit
opportunistisch handelnder Mitarbeiter. Für die-
ses Zusammentreffen aus Darwinismus und Op-
portunismus entstand der Ausdruck „Darwi-
portunismus“. Fasst man beide Komponenten als

polare Dimensionen auf, so ergeben sich vier
Kombinationen in der Darwiportunismus-Ma-
trix (siehe Abb.):

1. Die gute alte Zeit symbolisiert die traditio-
nelle Arbeitswelt mit Loyalität und Sicherheit. Im
positiven Fall verlassen sich Unternehmen und
Mitarbeiter aufeinander und arbeiten produktiv

ohne Wettbewerbsdruck. Im negativen
Fall erstarrt das Unternehmen in ohn-
mächtiger Ineffizienz.

2. Im Kindergarten stellen Mitarbeiter
einseitig ihren eigenen Nutzen in den
Vordergrund. Im positiven Fall ermög-
licht dies angstfreie Kreativität und In-
novation. Im negativen Fall etabliert sich
eine gefährliche Selbstbedienungsmen-
talität.

3. Der Feudalismus impliziert herr-
schaftlich-monarchische Strukturen. Im
positiven Fall führt dies zu einer drasti-
schen Effizienzsteigerung. Der negative
Fall mündet jedoch im fatalen „Burn-
out“.

4. Schließlich gibt es Darwiportu-
nismus pur als offen kommuniziertes Zu-
sammentreffen von Darwinismus und
Opportunismus. Im positiven Fall führt
dies zur begeisternden Dynamik einer
Hochleistungskultur. Im negativen Fall
wird das Unternehmen zur Straßenbahn,

bei der Ein- und Aussteigen, gewollt oder unge-
wollt, jederzeit möglich ist.

Jedes dieser Szenarien kann in bestimmten
Situationen für ein Unternehmen gut oder
schlecht sein. Der wichtige Punkt ist, dass sich so-
wohl die Unternehmen als auch die Mitarbeiter
von vornherein klar werden müssen, in welchem
Szenario sie eigentlich ihre gemeinsame „Ar-
beitsheimat“ finden wollen: Denn je nach Sze-
nario wird nach vollkommen unterschiedlichen
Spielregeln gearbeitet.

Die Logistikbranche, geprägt durch ein hohes
Maß an Darwinismus, findet sich in den Situa-
tionen „Feudalismus“ und „Darwiportunismus
pur“ wieder. Beides hat für die Mitarbeiter die
gleiche Konsequenz: Sie sind „Spieler ohne
Stammplatzgarantie“ – mit allen Risiken und
Chancen!

Darwiportunismus-Matrix
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Eigenverantwortung als Karrierestrategie

Wer sich in einer Arbeitswelt „ohne Stamm-
platzgarantie“ behaupten will, sollte sich men-
tal auf die Situation des „Darwiportunismus
pur“ einstellen. Hier kann das Unternehmen
zwar harte Selektionssysteme einführen, also den
Marktdruck relativ ungefiltert an die Mitarbei-
ter weitergeben. Die Mitarbeiter sind allerdings
nur dann bereit, unter diesen Bedingungen zu ar-
beiten, wenn das Unternehmen dafür in Kauf
nimmt, dass die Mitarbeiter ebenfalls primär ih-
ren Nutzen verfolgen. Damit sich hier eine Zu-
sammenarbeit ergibt, ist eine Kommunikation
der jeweiligen Interessen und Prioritäten erfor-
derlich, damit sich der Partner darauf frühzeitig
einstellen kann. Erforderlich ist auch die Kom-
munikation von „Grenzen der Zumutbarkeit“, al-

so welches Verhalten die Partner wechselseitig be-
reit sind zu akzeptieren und welches nicht mehr.

Für Mitarbeiter in der Logistikbranche ergeben
sich hieraus vier klare Handlungsanweisungen:
■ 1. Die Mitarbeiter müssen sich auf die Logik
der Arbeitswelt „ohne Stammplatzgarantie“ ein-
stellen! Die Unternehmen werden sicherlich
nicht mehr systematisch dafür sorgen, dass ei-
gennutzorientierte Mitarbeiter weitergebildet
werden – um dann zu einer besser bezahlten Ar-
beitsstelle zu wechseln. Dies ist jedoch weniger
ein Grund zum Lamentieren als vielmehr ein
Grund, sich selber die eigene Beschäftigungsfä-
higkeit zu erhalten. Dies bedeutet aber auch,
dass die überholten „Gute-Laune-Phrasen“ be-
züglich der Verantwortung des Unternehmens
für die Karriere seiner Mitarbeiter nach realisti-
scheren Maßstäben korrigiert werden.

Um auf dem Karriereweg der Schnellste zu sein, muss jeder selbst seine Chancen suchen und nutzen.
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■ 2. Die Karrieresysteme sind von der Eigen-
verantwortung für die Karriere her zu denken!
Dies bedeutet, dass die Mitarbeiter bereits ihre
regulären Mitarbeitergespräche dahingehend
ausnutzen, von den Arbeitgebern wichtige In-
formationen zu ihren eigenen Entwicklungs-
chancen abzufragen. Nur diejenigen Mitarbeiter
werden sich angemessen qualifizieren können,
die eine Idee über zukunftsfähige Qualifika-
tionsfelder haben. Weiterhin sollten Mitarbeiter
auf eine offene Kommunikation der Unterneh-
men drängen und ebenso offen ihre Qualifika-
tionsinteressen aufzeigen.
■ 3. Die Mitarbeiter müssen sich ihre Kom-
petenzen individuell so zusammenstellen, dass sie
zukunftsfähig sind! Es gibt Kompetenzen, die
gegenwärtig am Markt stark nachgefragt sind
(„Cash-Cows“) beziehungsweise hohe Ertrags-
kraft haben („Stars“). Dann gibt es „Fragezei-
chen-Kompetenzen“, bei denen die zukünftige
Entwicklung noch nicht abzusehen ist. Schließ-
lich gibt es Kompetenzen, die keinen Karriere-
nutzen haben („Arme Hunde“) und entstehen,
wenn man zu lange an nicht mehr nachgefrag-
ten Kompetenzen festhält. Optimales Portfolio-
Management bedeutet nun, permanent zu
prüfen, inwieweit neue Kompetenzen mögli-
cherweise dem Portfolio zugefügt, bestehende
Kompetenzen ausgebaut und nicht mehr markt-
fähige Kompetenzen aus dem Portfolio ent-
nommen werden sollten. Die persönliche Ent-
wicklungsstrategie bezieht sich zwingend auf
eine Querabstimmung zum individuellen Le-
bensentwurf. Dies führt zur überlegten, opti-
mierten Mischung individueller „Aktien“ :
– Bei der „Karriere-Aktie“ steht die materielle
Komponente im Vordergrund: Der Mitarbeiter
muss sehen, mit welchen Kompetenzen er lang-
fristig seine finanzielle Basis sichern kann und
zumindest „überlebt“.
– Die „Sinn-Aktie“ dagegen impliziert Sinn-
schaffung als individuelle Bedürfnisbefriedi-
gung: Der Mitarbeiter muss auch darauf achten,
dass er Kompetenzfelder besetzt, auf denen ihm
die Arbeit Spaß macht und er sich „selbst ver-
wirklichen“ kann.

Vom einzelnen Mitarbeiter wird hierbei selbst-
ständiges Handeln erwartet, das ihm eine lang-

fristig hohe Beschäftigungswahrscheinlichkeit
verschafft.
■ 4. Die Mitarbeiter müssen dafür sorgen, dass
ihre „Darwiportunismus pur“-Arbeitssituation
im Unternehmen thematisiert wird! Die Unter-
nehmen als Partner müssen wissen, dass die Mit-
arbeiter von sich aus ihre Karriere vorantreiben
möchten. Dies wird in der Regel auch im Wett-
bewerbsinteresse des Unternehmens sein. Die
Unternehmen können die Loyalität und Bin-
dung des Mitarbeiters fördern, wenn sie hierbei
kooperieren.

Zusammengefasst bedeutet das weitgehende
Fehlen von Stammplatzgarantien in der Logi-
stikbranche wegen der daraus resultierenden
Dynamik eine große Chance: Karrierechancen
für die Mitarbeiter und Überlebenschancen für
die Unternehmen. Diese Chance nutzen zu kön-
nen, setzt allerdings ein umfassendes Verstehen
der zugrunde liegenden Logik der neuen Ar-
beitswelt voraus. Karriereplanung bedingt dann
ein systematisches, eigenverantwortliches Han-
deln der Mitarbeiter.


