
ARBEITSWELT

Unsichere
Arbeitswelt!
Sicherheiten gibt es heute keine mehr – weder
für Mitarbeiter noch für Unternehmen. Beide,
ebenso wie Politiker und Interessensverbände
müssen sich umstellen.
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U
nsere Arbeitswelt ändert sich! Diese Aus-
sage ist zwar relativ trivial, für fünf Milli-
onen Arbeitslose allein in Deutschland
und viele Millionen europaweit aber tag-

täglich mit gravierenden Fragen verbunden:
Was verändert sich? Wie muss ich mich darauf
einstellen? Was kann ich anders machen? Das
Gleiche gilt für Unternehmen: Auch sie müssen
sich einem verstärkten Wettbewerb stellen, auch
sie sind in ihrer Existenz gefährdet. Vieles lässt
sich auf die einfache Formel zurückführen: «Wir
alle sind Spieler ohne Stammplatzgarantie!»
Aber was genau bedeutet das und was sind die
Konsequenzen?

Bayern München als Leitbild

Nehmen wir als Beispiel Bayern Mün-
chen: Natürlich hat dieser Fußballverein
viel Geld, noch mehr Glück und eine
sich permanent optimierende Infra-
struktur. Eines seiner aktuellen Erfolgsrezepte
aber ist das Fehlen einer Stammplatzgarantie.
Ottmar Hitzfeld setzt auf permanente Selektion.
Selbst Nationalspieler müssen die Reservebank
drücken und zusehen, wie ihnen andere die
marktwertfördernden Übertragungszeiten im
Fernsehen wegnehmen. In diesem darwinisti-
schen System der Rotation gibt es keine Stamm-
platzgarantie und auch (fast) keine Diskussion
über die Sinnhaftigkeit dieser Regel.

Bei mehr als 20 Leistungssportlern, die im
permanenten Wettstreit stehen, kommt
zwangsläufig Opportunismus bei jedem Spieler
hoch: Mit etwas Pech und etwas schlechterer
Leistung gehört man über einen längeren Zeit-
raum nicht zur ersten Mannschaft, kann sich
nicht für die Nationalmannschaft empfehlen
und bekommt Karriereprobleme. Dass auf diese
Weise selten intensive Freundschaften zwi-
schen den Spielern entstehen, liegt auf der
Hand: Denn der Gegner spielt nicht nur in der
gegnerischen Mannschaft, sondern auch in der
eigenen. Dem einzelnen Spieler geht es deshalb
zwangsläufig weniger um Bayern München als
vielmehr primär um sich selbst.

Auch wenn diese Beschreibung nicht dem
Idealbild vom Fußball entspricht, das der Bay-
ern-Fan von seinem Verein hat: Dieses System
ist eines der Erfolgsrezepte von Bayern Mün-
chen, das aber nur deshalb zum Erfolg führt,
weil alle im Verein diese interne Spielregel ken-
nen und sie vor allem akzeptieren.

Überzeugende Argumente unfreiwilliger Na-
tur kamen dazu aus der Saison 2001/2002. Hier
forcierte Ottmar Hitzfeld die darwinistische Ro-
tation, nahm aber Stefan Effenberg davon aus.
Verletzungsbedingt spielte Effenberg zwar sel-
ten, hatte aber eine Stammplatzgarantie, ob-
wohl er Niederlagen magisch anzuziehen
schien. Bei seinem Spielführer wurde Hitzfeld

sich selbst untreu und verspielte vermutlich
dadurch kurz vor Schluss in einem Jahr den Ge-
winn der Champions League, der deutschen
Meisterschaft und des DFB-Pokals. Konse-
quenz: Am Prinzip «Spieler ohne Stammplatz-
garantie» dürfte bei Bayern München kein Weg
mehr vorbei führen!

Die Arbeitswelt: Unternehmen ohne Stamm-

platzgarantie!

Wie aber sieht es in den Unternehmen aus? Bei
zunehmender Marktradikalität und erst recht in
einer Rezession haben auch Unternehmen kei-

nen «Stammplatz» mehr – weder auf der
Arbeitgeber-Wunschliste der Mitarbeiter
noch als Spieler auf dem Weltmarkt.
Unternehmen müssen kämpfen und ge-
ben diesen Druck nach innen weiter:
Der Mitarbeiter wird immer mehr zum
simplen «Kostenfaktor» und gilt immer

weniger als Vermögenswert. Dies führt zum Ab-
schied von der Illusion eines Unternehmens,
das sich fürsorglich um seine Mitarbeiter küm-
mert. Immer weniger Mitarbeiter haben eine
Stammplatzgarantie! Dies bedeutet aber auch
Abschied vom Mythos des Mitarbeiters, der lo-
yal zu seinem Unternehmen steht. Warum soll-
te er auch: Unternehmen belohnen Loyalität
der Mitarbeiter selten, allenfalls mit einer ver-
goldeten Uhr zur Frühpensionierung. 

Manche Unternehmen setzen aber noch eins
drauf und spielen ein verlogenes und schein-
heiliges Spiel. Dann gibt es zwar Aussagen wie
«Bei uns ist der Mitarbeiter im Mittelpunkt!
Wir stehen solidarisch zu dem Mitarbeiter! Bei
uns gibt’s Job-Sicherheit!» – Doch in Wirklich-
keit liegen in der Schublade schon die Pläne für
die «Personalfreisetzung», wie Entlassungen so
schön umschrieben werden. Andere Unter-
nehmen – und das ist mindestens genauso ge-
fährlich – verleugnen beharrlich die Realität.
Sie glauben an die eigene Propaganda und an
Sprüche wie «Ja, draußen ist der harte Wettbe-
werb, aber hier drinnen ist alles in Butter»,
schwelgen in sozialromantischen Tagträumen
– und werden dann schlagartig vom Markt ab-
gestraft.

Ergebnis: Unternehmen werden sich zukünf-
tig noch stärker darwinistisch verhalten und
dementsprechend die Mitarbeiter noch stärker
nach Leistung aussuchen oder aussortieren.
Kein Mitarbeiter kann künftig mit einem
Stammplatz rechnen, wie die aktuelle Entwick-
lung gerade auch bei Unternehmen wie Luft-
hansa, Deutsche Bank, Hewlett-Packard, Sie-
mens, Telekom, Post oder diversen Mittelständ-
lern zeigt. Genauso aber müssen sich die Unter-
nehmen auf eine Generation von Mitarbeitern
einstellen, die eher das eigene Interesse verfol-
gen als das Wohl des Arbeitgebers.
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«Mannschaftsdienliche

Spieler haben noch in den

seltensten Fällen Karriere

gemacht.»

Christian Scholz



Auf keinen Fall soll der radikale An-
stieg darwinistischer und opportunisti-
scher Tendenzen als Allheilmittel für die
aktuelle Wirtschaftslage propagiert wer-
den. Vielmehr geht es darum, die neue
Arbeitswelt ohne Stammplatzgarantie
zu verstehen, damit man sich dann ge-
stalterisch-aktiv darauf einstellen und
damit umgehen kann.

Karriereberatung: Was bedeutet dies

für mich als Mitarbeiter?

Eine Arbeitswelt ohne Stammplatzga-
rantie verlangt radikales Umdenken. Je-
der ist ganz alleine für seine Beschäfti-
gungsfähigkeit verantwortlich – und
zwar ganz egal, wie treuherzig das
Unternehmen versichert, sich um die
«Employability» zu kümmern. Gegen-
wärtig werden überall die Entwick-
lungsbudgets heruntergefahren und
tendieren Unternehmen immer mehr
dazu, die «make-or-buy»-Frage mit
«buy» zu beantworten, also auf das «Ein-
kaufen von fertigen Mitarbeitern» zu
setzen.

Angesichts der vielen Mitarbeiter, die
teure Qualifizierungsprogramme ge-
nutzt und sich dann aber doch anders
orientiert haben, ist ein solches Verhal-
ten der Unternehmen auch verständ-
lich. Zudem wissen auch viele Manager

selber nicht, welche Qualifikationen in
der Zukunft nötig sind.

Dies verlangt beim Mitarbeiter einen
schwierigen Spagat in eigener Sache:
Auf der einen Seite muss man gut ge-
nug sein, um im bestehenden System
zu überleben, also seinen Platz in der
Mannschaftsaufstellung zu behalten.
Dies bedeutet Verstehen der Spielre-
geln und Überstehen der innerbetrieb-
lichen Selektion. Auf der anderen Seite
gilt es aber, sich selber fit zu machen
für die Zukunft, in der vielleicht ganz
andere Fähigkeiten gefragt sind. Man
muss daher lernen, als Unternehmer
und Investor «in eigener Sache» zu
agieren.

Aber auch andere Felder der persön-
lichen Karriere sind davon betroffen,
wenn wir von einer Arbeitswelt ohne
Stammplatzgarantie ausgehen (müs-
sen): Dies beginnt mit den Inhalten im
Bewerbungsgespräch und geht bis hin
zum Mythos Team. Sicherlich klingt es
gut und ist sozial erwünscht, «Team-
spieler» zu sein. Nur macht im wirk-
lichen Leben nur selten derjenige Kar-
riere, der sich für andere einsetzt. Auch
gibt es immer weniger ein Ausruhen auf
Verdiensten: Nur wer sich laufend und
immer aufs Neue bewährt, wird wieder
aufgestellt.

Univ.-Prof. Dr. Christian Scholz ist Lehr-
stuhlinhaber für Betriebswirtschaftsleh-
re an der Universität in Saarbrücken,
Direktor des dortigen Europa-Instituts
sowie des Instituts für Management-
kompetenz imk. Er gilt als Vor- und
Querdenker in Richtung neue Arbeits-
welt.   www.darwiportunismus.de

Eines der Erfolgsrezepte von Bayern

München ist, dass es keine Fixauf-

stellung der Mannschaft gibt. Spielt

ein Fußballer nicht entsprechend,

droht unweigerlich die Ersatzbank.

Einmal hielt sich Trainer Hitzfeld

selbst nicht an diese Regel und ließ

Spielführer Stefan Effenberg trotz

schlechter Leistungen wiederholt

aufs Feld. Dadurch verspielte man

vermutlich innerhalb nur eines Jah-

res Champions League, Meister-

schaft und DFB-Pokal.
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Stefan Effenberg wurde von der, für Bayern München typischen, darwinistischen

Rotation ausgenommen. Die Rechnung wurde prompt präsentiert.



Diese neuen Karrieremuster gelten
nicht nur für obere Führungskräfte und
High Potentials. Sie gelten für alle Mit-
arbeiter: So muss der Einpacker am
Fließband im Versand-
handel auf der einen
Seite möglichst rasch
und fehlerfrei die Kar-
tons füllen; auf der an-
deren Seite muss er
frühzeitig darüber
nachdenken, was mit ihm passiert,
wenn an seinem Arbeitsplatz plötzlich
ein Roboter steht.

Unternehmensberatung: Was bedeutet

dies für mich als Unternehmer?

Eine Arbeitswelt ohne Stammplatzga-
rantie bedeutet weder «Hire and Fire»
noch drohende Einschüchterung nach
amerikanischem Vorbild – auch wenn
dies für einige Unternehmen vielleicht
verlockend erscheint. Auch Bayern
München kündigt nicht am laufenden
Band seinen Spielern! Es gilt vielmehr zu
erkennen, dass wir in einer neuen Ar-
beitswelt angekommen sind, wo die
Unternehmen und ihre Mitarbeiter
langfristig am Markt wesentlich besser
bestehen, wenn sie einige neue Spielre-
geln verstehen, akzeptieren und ent-
sprechend damit umgehen. Eine dieser
Spielregeln ist der durchgängige Ver-
zicht auf eine Stammplatzgarantie.

Allerdings bedeutet das – und dies sei
noch einmal betont – keine Kündi-
gungsflut! Ganz im Gegenteil: Nach die-
ser Logik werden Unternehmen pro-
duktiver und liefern so sicherere Ar-
beitsplätze als die Unternehmen, die
jetzt (noch) Sozialromantik hochhalten,
um dann plötzlich wie ein Luftballon zu
zerplatzen. Im Durchschnitt ist die Ver-
weildauer von Spielern bei Bayern Mün-
chen auch größer als die bei einem Ver-
ein, der zwar ein «11 Freunde müsst ihr
sein» propagiert, dann aber doch nur
zwischen erster und zweiter Bundesliga
pendelt.

Damit entsteht eine spannende Her-
ausforderung: Diejenigen Unterneh-
men, die gerade in der heutigen Zeit ei-
ne stabile Belegschaft und eine anspre-
chend-motivierende Unternehmens-
kultur realisieren, sind unterm Strich
auch erfolgreicher. Das erfordert eine
klare Strategie mit abgestimmten Mana-
gementsystemen und eine entspre-
chend deutliche sowie ehrliche Kom-
munikation!

Politikberatung: Konsequenzen für un-

sere Regierungen!

Das Gleiche, was hier von der Unter-
nehmensführung gefordert wird, sollte

man eigentlich auch
Politikern ins Stamm-
buch schreiben. Sie
sollten sich mit der Lo-
gik der Arbeitswelt oh-
ne Stammplatzgaran-
tie auseinandersetzen:

Dazu gehört es, die neue Botschaft der
veränderten Welt ehrlich zu kommuni-
zieren.

Das ist sicherlich schwerer, als publi-
kumswirksam den Mythos der «guten
alten Zeit» aufrecht zu erhalten. Dazu
gehört auch ein Nachdenken über ver-
änderte Spielregeln und über soziale Si-
cherheits- und Ausgleichssysteme:
Denn je mehr die Unternehmen
Stammplatzgarantien abbauen, umso
mehr brauchen wir alternative Mecha-
nismen. Doch solange wir Spitzenpoli-
tiker haben, die abwiegelnd-auswei-
chend erklären, dass alle diese Fragen
«thematisch außerhalb ihrer Stamm-
themen» liegen, ist hier Pessimismus
angebracht. Aber: Auch Politiker haben
keine Stammplatzgarantie... 

Ergebnis: Kein Grund zu jammern

Im Sport gilt es als bedeutsam, einen
«Stammplatz» zu haben, der den Spie-
lern die Existenz sichert und ihren Stel-
lenwert in der Mannschaft hervorhebt.
Seinen Stammplatz zu verlieren, ist für
viele gleichbedeutend mit Abstieg. Aber
zumindest in der Bundesliga haben of-
fenbar immer weniger Spieler «ihren»
Stammplatz – auch nicht die Trainer
und nicht einmal die Schiedsrichter.

Das Gleiche gilt für die Arbeitswelt:
Die Mitarbeiter haben immer seltener
eine Arbeitsplatzgarantie. Inzwischen
hat sich das Spiel verändert und man
muss sich daran gewöhnen, in einem
Umfeld zu arbeiten, wo das Bild «Spieler
ohne Stammplatzgarantie» – übersetzt
in «Unternehmen und Mitarbeiter ohne
Stammplatzgarantie» – das herrschende
Bild im Unternehmen wird.

Aber vielleicht brauchen wir die abso-
lute Versorgung durch eine lebenslange
Stammplatzgarantie überhaupt nicht.
Jeder hat es selbst in der Hand: jeder
Mitarbeiter, jeder Unternehmer und zu-
sätzlich – als neuer sozialer Kontrakt –
beide gemeinsam! �

–Christian Scholz

«Teammitglieder sind ‹Verbün-

dete auf Zeit›, die jederzeit

opportunistisch abspringen,

wenn sich eine entsprechende

Chance auftut.»

Christian Scholz
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Thomas Holtbernd
Der Humor-Faktor
120 S., kart., € [A] 17,–, ISBN 3-87387-496-2

Humor gekonnt einsetzen in Beruf
und Privatleben – zahlreiche Übungen
ermöglichen es, den eigenen Humor
weiterzuentwickeln.




