
PERSONALENTWICKLUNG IM
DARWIPORTUNISMUS

Variation bedeutet hierbei Verän-
derung von PE-Zielen, -Adressaten
und -Methoden. Selektion bedeu-
tet kontinuierliche Evaluation des
Entwicklungserfolges. Retention
bedeutet Verstärkung des unterneh-
mensspezifischen Erfolgsmusters.

Opportunistische Perspek-
tive des Entwickelten
Im Wettbewerb mit gegenwärti-
gen Kollegen geht es darum, in ein
möglichst zukunftsträchtiges PE-
Programm aufgenommen zu wer-
den. Im Wettbewerb mit zukünfti-
gen Kollegen instrumentalisiert
der Mitarbeiter seine PE als
Machtpotenzial für seine persönli-
che(!) Zukunft. Im Wettbewerb
mit dem Arbeitgeber muß der
Mitarbeiter überlegen, wie stark
die PE langfristig ihm und/oder
dem Unternehmen helfen soll.

Die Darwiportunismus-
Matrix
Geht man vereinfachend davon
aus, dass Darwinismus und
Opportunismus jeweils „Niedrig“
oder „Hoch“ ausgeprägt sein kön-
nen, so führt dies zur Darwiportu-
nismus-Matrix mit vier Zellen und
vier völlig unterschiedlichen For-
men einer PE!         ➔

henden Attribute – andere Men-
schen, Organisationen, Situatio-
nen. Gerade die vielzitierte
„Generation Y“ gilt als Prototyp
für Opportunisten.

Das Ergebnis ist Darwiportu-
nismus (http://www.darwiportu-
nismus.de) als Zusammentreffen
aus individuellem Opportunismus
der nutzenmaximierenden Mitar-
beiter und systemimmanentem
Darwinismus im Wirtschaftsleben.
Und dieser Darwiportunismus hat
interessante Implikationen für die
Personalentwicklung im Unter-
nehmen.

Darwinistische Perspektive
der Personalentwickler
Die Zeit, als sich die Personalent-
wicklung als Weihnachtsmann
verstand, der großzügig Quali-
fizierungsangebote zu verschen-
ken versuchte, ist vorbei. Jetzt hat
die Personalentwicklung einen
klaren Auftrag: nämlich das
Unternehmen besser auf die
Umwelt einzustellen als die
Konkurrenz. 

Je nach Intensität des Wettbe-
werbs führt dies zu einem mehr
oder weniger starken Darwinis-
mus bei der Personalentwicklung:

Christian Scholz

Eigentlich ist die ganze Sache
ganz einfach! Personalmanager

definieren sich über ihre Aufgaben
– und zu diesen gehört traditionell
die Personalentwicklung (PE). Sie
hat drei Ziele: qualitative Unter-
deckungen in der Personalaus-
stattung reduzieren, Motivation
der Mitarbeiter steigern und das
Unternehmensimage vom Unter-
nehmen am Arbeitsmarkt verbes-
sern.

Soweit die Theorie.
Was aber ist die
Realität?

Die gegenwärtigen Veränderungen
in der Arbeitswelt signalisieren
eine drastische Veränderung: Es
entwickelt sich eine innere Logik
des Arbeitslebens, die dramatische
Umwälzungen mit sich bringt.
Dieser „Darwiportunismus“ rüttelt
an den Grundfesten der PE!

Was ist
„Darwiportunismus“?
Die erste Komponente ist der
Darwinismus. Gemäß dem Para-
digma des „survival of the fittest“
erfolgt Auslese: Aus einer Popu-
lation überleben nur die Besten,
der Rest wird von der Evolution
eliminiert. Dieser Darwinismus
nimmt als kollektives Prinzip in
Unternehmen derzeit drastisch zu.
Egal ob Profit Center, Assessment
Center oder individuelle Leistungs-
bewertung: Wie bei „Deutschland
sucht den Superstar“ gibt es am
Ende nur ganz wenige „Überle-
bende“.

Die zweite Komponente ist die
Handlungsannahme des Opportu-
nismus: Individuen rücken ihren
eigenen Vorteil in den Mittel-
punkt. Dazu instrumentalisieren
sie alle ihnen zur Verfügung ste-
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Feudalismus    
Unternehmen entscheiden,
welche Qualifikationsmaß-
nahmen dem Mitarbeiter im
Interesse des Unternehmens
zugebilligt werden.

Gute alte Zeit
Unternehmen entwickeln
Mitarbeiter und dürfen im
Gegenzug langfristige Treue
und Loyalität erwarten.

Darwiportunismus pur
Opportunistische und darwi-
nistische Tendenzen werden
zur Schaffung einer win-win-
Situation für Unternehmen
und Mitarbeiter offen gelegt.

Kindergarten
Mitarbeiter wünscht sich
bestimmte PE-Aktivitäten und
bekommt sie prompt. 

Individueller Opportunismus
Niedrig                                      Hoch

personalsoftware.de
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Was bedeutet dies für das
Unternehmen?

1Bevor man sich mit der opera-
tiven Umsetzung der PE

beschäftigt, gilt es die strategische
PE im Soll wie im Ist zu positio-
nieren und zu kommunizieren!
Dies mag trivial klingen: Aber in
jeder der vier Zellen gibt es eine
vollkommen andere PE!

2Aus dieser Überlegung leiten
sich konkrete Handlungsim-

plikationen ab, die für das Unter-
nehmen und für die Mitarbeiter zu
PE-Spielregeln führen.

Alle vier PE-Varianten können je
nach Situation sinnvoll sein: Fatal
ist aber, wenn sich die Mitarbeiter

Situation:

Vor dem Hintergrund der stän-
dig ansteigenden Anforderun-

gen und der derzeitigen Markt-
situation nimmt das Thema
Führungskräfteentwicklung einen
immer größeren Stellenwert ein.
Eine breitere Qualifikation ist ge-
fordert, um den täglichen Aufga-
ben gerecht zu werden und somit
müssen nicht nur Mitarbeiter son-
dern vor allem Führungskräfte ihr
Potenzial, ihre Stärken und Kom-
petenzen ständig ausbauen und
die individuelle Leistungsfähigkeit
kontinuierlich steigern, denn sie
tragen eine enorme Verantwor-
tung gegenüber dem Unterneh-
men und ihren Mitarbeitern. Um
auf dem Käufermarkt bestehen zu
können, ist eine ganzheitliche
Produkt- und Servicequalität ge-
fragt. Die Konkurrenz schläft nicht.

Nur durch ständige Entwicklungs-
maßnahmen ist der Unterneh-
menserfolg gewährleistet. Leider
haben viele Unternehmen noch
nicht die entsprechende Notwen-
digkeit der systematischen Weiter-
entwicklung erkannt, da die
Führungskräfteförderung hier als
zu zeit- und kostenintensiv be-
trachtet wird. Dies kann jedoch

fatale Folgen nach sich ziehen, im
schlimmsten Fall die Übersied-
lung der Kunden – und sogar auf
Grund mangelnder Motivation –
der eigenen Mitarbeiter zur
Konkurrenz.

Was zeichnet eine qualifizierte
Führungskraft aus?
1. qualitative Mitarbeiter-

motivation vermitteln
2. aktiv die Zukunft des Unter-

nehmen mit zugestalten
2. Stabilhaltung der finanziellen

Situation
4. vorausschauende Anpassungs-

fähigkeit an die aktuelle
Marktsituation, (agieren nicht
reagieren)

5. sich neuen Herausforderungen
stellen

6. Engagement, innovatives
Denken

7. erkennen und nutzen von
Möglichkeiten und Chancen

8. ermuntern zu ständiger
Verbesserung

9. übertragen von Verantwortung

Aber nicht nur die Weiterentwik-
klung der bestehenden Führungs-
kräfte sollte im Vordergrund stehen
sondern ebenfalls die Ausbildung
weiterer Führungskräfte aus dem

eigenen Betrieb. Der Vorteil in
diesem Fall ist, die eigenen
Angestellten kennen die täglichen
Arbeitsabläufe und die Unterneh-
mensphilosophie. Die Leistungs-
bereitschaft steigt an, da nun für
Nachwuchskräfte Karriereper-
spektiven aufgezeigt werden.
Führungskräfteentwicklung wertet
die geleistete Arbeit auf, denn
Potenzialkandidaten erfahren die
gezielte Förderung ihrer Kompe-
tenzen und Fähigkeiten auch als
Ausdruck persönlicher Wert-
schätzung. 

Es gibt jedoch noch weitere Grün-
de für eine ausgereifte Entwik-
klungstrategie: 
Die Qualifikation der einzelnen
Führungskräfte und Mitarbeiter
werden der bestehenden Situation
angepasst. Die Sicherstellung der
Nachfolge ist gewährleistet. Somit
steigt die Konkurrenzfähigkeit,
Risiken werden optimal minimiert
und die Identifikation der Füh-
rungskräfte und Mitarbeiter mit
dem Unternehmen wächst.

Wie:
Die Führungskräfteentwicklung
sollte klar definiert, aus den Unter-
nehmenszielen abgeleitet werden,

in der Guten alten Zeit oder im
Kindergarten sehen, das Unter-
nehmen aber (verdeckt) den Kurs
„Darwiportunismus pur“ steuert.

FÜHRUNGSKRÄFTEENTWICKLUNG

IN ZUKUNFT DER 
Univ.-Prof. Dr. Christian Scholz, 

Lehrstuhl für Betriebswirtschaftslehre, 

insb. Organisation, Personal- und

Informationsmanagement an der

Universität des Saarlandes.

E-Mail: cs@orga.uni-sb.de

Literaturhinweis:
Christian Scholz,
Spieler ohne Stammplatzgarantie. 
Darwiportunismus in der neuen
Arbeitswelt.

Weinheim (Wiley-VCH) 2003,
263 Seiten, gebunden, 24,90 € ,
ISBN 3-527-50052-9              




