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1. Problemstellung: Arbeitsweltkonflikte

Dass sich die Arbeitswelt radikal verandert, ist inzwischen hinlanglich bekannt:
Unternehmen kampfen im globalen Wettbewerb um ihr Uberleben; einzelne Ak-
teure handeln immer opportunistischer, um persénliche Interessen durchzuset-
zen. Doch wie kann man mit diesen Veranderungen umgehen - und zwar so, dass
auch aus ethischer Sicht ein zufrieden stellendes Ergebnis erzielt wird?

1.1 Darwiportunismus als reales Phanomen

Verdanderungen innerhalb der Wirtschaft betreffen zundchst den steigenden
Wettbewerbsdruck seitens der Unternehmen, die aufgrund der zunehmend glo-
balisierten Méirkte, einem enormen Uberlebensdruck ausgesetzt sind. Unterneh-
men sind in dieser globalen Wirtschaft gezwungen, im harten Darwinismus
(,struggle for existence“) mitzukampfen, und sie geben diesen Druck zwangslau-
fig nach innen weiter. Es entsteht immer mehr eine Situation, in der letztlich die
tatsachliche Leistung zahlt und nur nach dieser Leistung gehandelt wird.

Auf der einen Seite steht also der kollektive Darwinismus. Extern entscheiden
die globalisierten Markte dartiiber, welche Produkte, welche Dienstleistungen und
letztlich welche Unternehmen tiberleben. Innerbetriebliche und zwischenbetrieb-
liche Auswahl- und Beurteilungsverfahren bestimmen dartiber, welche Mitarbei-
ter ,perspektivisch“ passen und am ehesten zur Zielerreichung der Unternehmen
beitragen.

Ethisch diskutierbar ist in diesem Zusammenhang der hohe interne Leistungs-
druck, der nur auf die leistungsfahigsten Mitarbeiter abstellt - wer diesem nicht
standhalt, muss das System verlassen. Mitldufer oder weniger leistungsstarke
Mitarbeiter haben langfristig keinen Platz. Schlagworte wie , Ausbeutung” oder
,2Konkurrenzkampf“ kennzeichnen dieses darwinistische System. Dennoch: Be-
triebswirtschaftlich argumentiert — und das spiegelt auch die aktuelle Unterneh-
menswelt wider - sind Unternehmen gezwungen, bestimmte Wettbewerbs- und
Leistungsaspekte in die Unternehmensfithrung mit zu integrieren, wollen sie
nicht vollkommen vom Markt verschwinden.

Aber auch Unternehmen haben keinen Stammplatz mehr bei den Mitarbeitern.
Der Mythos des Mitarbeiters, der loyal zu seinem Unternehmen steht, ist empi-
risch gesehen ebenfalls tUberholt. Deswegen wird man einem Mitarbeiter auch
kaum unethisches Handeln vorwerfen, wenn er sich nicht loyal an das Unterneh-
men bindet, das ihm keine Stammplatzgarantie bietet. Und: Warum sollen Mitar-
beiter sich fiir ein Unternehmen aufopfern, wenn - spitz formuliert — das Tages-
gehalt eines Vorstandes dem Jahresgehalt eines Mitarbeiters entspricht? Sicher-
lich liegt es auch auf der Hand, dass Mitarbeiter kaum noch altruistische Ziige ih-
rem Unternehmen gegeniiber entfalten, wenn Vorstandsgehalter steigen, obwohl
Aktienkurse und Mitarbeiterzahlen in den Keller gehen. Die Arbeitswelt andert
sich, was man deutlich erkennen kann: Markte mit mehr Wettbewerb, gleichzeitig
aber auch Mitarbeiter mit geringerer Loyalitat, die ihre personlichen Chancen su-
chen und eine emotionale Bindung an ihr Unternehmen ablehnen.
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Auf der anderen Seite steht also individueller Opportunismus. Mitarbeiter den-
ken zuerst an sich selbst und nehmen fiir kleine personliche Chancen durchaus
grofdere Nachteile fiir das Unternehmen in Kauf. Genauso wenig, wie man dauer-
haft treue Kunden findet, gibt es irgendwo noch in nennenswertem Umfang die
dauerhaft-treuen und vollstandig-uneigenniitzigen Mitarbeiter.

Ethisch diskutierbar ist, inwiefern opportunistisches Verhalten seitens der Mitar-
beiter zuldssig ist. Stichworte wie fehlende Loyalitdt oder Fairness werden in die-
sem Zusammenhang immer wieder genannt. Unabhangig davon, ist aber das Pha-
nomen der eigenen Selbstverwirklichung an der Tagesordnung in Unternehmen
und es stellt sich die Frage, wie Unternehmen und Mitarbeiter damit umgehen
konnen, so dass beide Parteien ein ,gutes Gewissen“ haben.

Aus diesen Trends beziehungsweise der Intensitit ihrer Auspragung kann man
vier psychologische Kontrakte beschreiben und zudem entsprechende Norm-
strategien ableiten (Abbildung 1):

(1) Der Kontrakt Gute alte Zeit findet sich in der traditionellen Arbeitswelt mit
Loyalitat und Sicherheit wieder. Unternehmen und Mitarbeiter verlassen sich
aufeinander und arbeiten produktiv weitgehend ohne Wettbewerbsdruck.

(2) Den Kontrakt Kindergarten kennt man aus der New Economy, wo die Interes-
sen der Mitarbeiter und die Erfiillung ihrer individuellen Wiinsche durch das Un-
ternehmen eindeutig im Vordergrund aller Bemiihungen stehen.

(3) Der Kontrakt Feudalismus bedeutet klare Strukturen und klare Lenkungsme-
chanismen, bei denen vorrangig darwinistische Tendenzen des Unternehmens
umgesetzt und die Mitarbeiter nicht in die Lage versetzt werden, ihrem eigenen
Opportunismus - sofern vorhanden - nachzugehen.

(4) Der Kontrakt Darwiportunismus pur meint das Zusammenspiel aus extremem
Darwinismus und extremem Opportunismus. Hier gibt es weder Loyalitidt von
Mitarbeitern dem Unternehmen gegeniiber noch vom Unternehmen den Mitar-
beitern gegeniiber. Dennoch ist eine Zusammenarbeit moglich, wobei man sich
Verabredungen mit zeitlich begrenzter Reichweite bedient, die auf einem Kom-
promiss der offen diskutierten wechselseitigen Anspriiche basieren.

Fiir das resultierende Phanomen, wonach opportunistisch ihren personlichen
Nutzen maximierende Mitarbeiter und darwinistisch um ihr Uberleben im
Marktwettbewerb kampfende Unternehmen aufeinanderprallen, entstand die
Wortneubildung ,Darwiportunismus”“ (vgl. Scholz 20032) sowie die dazu ent-
standene Theorie: Dieser Darwiportunismus hat zunachst rein deskriptiven Cha-
rakter, indem er von den tendenziell eher negativen Assoziationen abstrahiert,
die mit den Begriffen Darwinismus und Opportunismus haufig verbunden wer-
den.

2 Vgl. Scholz, Christian, Spieler ohne Stammplatzgarantie. Darwiportunismus in der neuen Arbeitswelt,
Weinheim (Wiley) 2003.
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Abbildung 1: Darwiportunismus-Matrix

Keiner der vier psychologischen Kontrakte ist gut oder schlecht, man kann sie al-
lerdings gut oder schlecht ausgestalten. Dabei ist vor allem die ,schlechte” Aus-
gestaltung mit ethischen Konflikten besetzt, da hier stets eine Partei (Unterneh-
men oder Mitarbeiter) im Nachteil gegeniiber der anderen ist. Wie eine Auflosung
dieser ethischen Konflikte erreicht werden kann, ist Teil des vorliegenden Bei-
trags.

1.2 Ethik als zwangsldufiges Fundament betrieblichen Handelns

In den letzen Jahren hat die Beschaftigung mit ethischen Fragestellungen im be-
trieblichen Umfeld enorm zugenommen. Betrachtet man die relevanten be-
triebswirtschaftlichen Zeitschriften oder auch praxisnahe Magazine, so findet
man Themen wie Corporate Social Responsibility, Nachhaltigkeit, Unternehmens-
ethik oder dhnliches mit beispielsweise Fragen der ,besten“ Umsetzung, Ausges-
taltung oder Wirtschaftlichkeit verbunden.

Ausloser fur den Boom mit ethiknahen Themen in der Wirtschaft hat Enderle be-
reits 1993 treffend zusammengefasst (vgl. Enderle 1993, 14-16)3:

e Zum einen traten in der Vergangenheit zunehmend Wirtschafts- und Umwelt-
skandale auf, die bei den externen Stakeholdern zu einer erhohten Sensibilitat
gegeniiber einem umwelt- und normkonformen Verhalten der Unternehmen
gefiihrt haben. Hier ist insbesondere das opportunistische Verhalten einzelner
Personen als Ausldser derartiger Skandale ausschlaggebend.

3 Vgl. Enderle, Georges, Handlungsorientierte Wirtschaftsethik: Grundlagen und Anwen-
dungen, Bern - Stuttgart - Wien (Haupt) 1993.
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e Weiterhin ist eine zunehmende Okonomisierung der Lebensumstinde zu beo-
bachten. Das 6konomische Paradigma - insbesondere der Gedanke der 6ko-
nomischen Effizienz - wurde inzwischen auf verschiedenste Arbeits- und Le-
bensbereiche ausgeweitet (z. B. Politik, Bildung, Kultur). Im Rahmen der wirt-
schaftsethischen Debatte wird versucht, diese Modelle auf den Bereich der E-
thik anzuwenden, also auch zu priifen, inwieweit ethisches Verhalten zum un-
ternehmerischen Erfolg beitragt.

e Schliefdlich lassen sich Herausforderungen lokalisieren, deren Bearbeitung ei-
nen wesentlichen Beitrag zur Entwicklung der Gesamtgesellschaft leisten
kann. Hierzu zahlen beispielsweise Massenarbeitslosigkeit, die Veranderung
der Alterstruktur, die Gestaltung der internationalen Wirtschaftsbeziehungen
oder die Uberwindung von Konkurrenzsituationen, die Unternehmen zu in-
humanen Arbeitsvertragen zwingen konnen (z. B. Kinderarbeit).

Verfolgt man die aktuellen Schlagzeilen, so ist bemerkenswert, dass sich auch
heute noch die gleichen Probleme stellen, wie sie bereits Enderle vor zwanzig Jah-
ren diagnostiziert hat.

Ein dhnliches Bild lasst sich auch fiir die Theoriebildung konstatieren: Seit Jahren
wird in der Wissenschaft diskutiert, wie Unternehmen ethische Gesichtspunkte in
ihren Handlungsalltag integrieren konnen - und bis heute hat sich keiner der
Vorschldge durchgesetzt, da ihnen ein fehlender Praxisbezug nachgesagt wird.

Real ist allerdings das Phianomen des Darwiportunismus, das einige (ethische)
Konfliktpotenziale im Umgang zwischen Unternehmen und Mitarbeitern beinhal-
tet. Unabhangig davon, ob man die Anwendung einer (Unternehmens-)Ethik als
sinnvoll oder nicht sinnvoll einstuft, muss die Praxis versuchen, eine Losung fur
die geschilderten Probleme in der Arbeitswelt zu finden.

Gesucht ist also eine Darwiportunismusethik, die zeigt, wie man sich in den jewei-
ligen vier Arbeitskontrakten ethisch verhalten kann.

2. Losungsweg: Darwiportunismusethik

Im Folgenden wird ein Schrittfolgemodell - wie an andere Stelle bereits ausfiihr-
lich diskutiert (vgl. Miiller 2011%) - diesmal zur Entwicklung einer Darwiportu-
nismusethik angewandt.

Demnach steht als Ausloser einer ethischen Reflexion als erstes ein moralischer
Konflikt. Um diesen Konflikt zu l6sen, ist als zweites festzulegen, auf welche Be-
grundungsmuster zuriickgegriffen wird. Diese Begriindungsmuster beziehen
sich auf den Riickgriff einer oder mehrerer philosophischer Theorien oder vor-
handener Prinzipien. Nachdem das Begriindungsmuster festgelegt ist, muss die-
ses in einen Handlungskontext gebracht werden. Dies bedeutet, dass das Begriin-
dungsmuster auf den spezifischen Bereich tibertragen und konkretisiert wird, da

4 Vgl. Miiller, Stefanie, Humankapitalethik. Ein handlungsleitendes Modell zum verant-
wortungsvollen Umgang mit Humanvermdégen, Miinchen/Mering (Hampp), 2011 (im
Druck).
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nur so eine Handlungsorientierung fiir die betroffenen Akteure erreicht werden
kann. Fiir die Umsetzung in der Praxis ist es zudem wesentlich, Gestaltungsemp-
fehlungen auszusprechen, wie die zu Beginn lokalisierten Konfliktfelder gelost
werden konnen.

2.1 Konfliktfelder identifizieren

Konflikte resultieren aus unterschiedlichen Zielen, Interessen und Verhaltens-
weisen von Individuen und von Institutionen. Ein Konflikt wird dabei dann ausge-
16st, wenn eine Partei meint, die andere habe ihre Interessen verletzt oder wolle
dies tun. Ethische Konflikte beziehen sich auf ein Spannungsverhaltnis von Wer-
ten, Normen oder Anspriichen, die von mehreren Akteuren als unvermeidbar
empfunden werden.

Das Darwiportunismuskonzept liefert je nach psychologischem Kontrakt un-
terschiedliche Konflikte, die sich insbesondere aus einem Ungleichgewicht zwi-
schen den Interessen der Mitarbeiter auf der einen und denen des Unternehmens
auf der anderen Seite ergeben. Dies bedeutet, dass wie bereits erwahnt die Kon-
trakte entweder positiv oder negativ ,gespielt” werden konnen. In der positiven
Auspragung akzeptiert man den jeweiligen psychologischen Vertrag, der im wei-
testen Sinne dem Grundsatz der Fairness entspricht. Innerhalb der positiven
Auspragung sind die Interessen der beiden Vertragsparteien weitgehend im
Gleichgewicht. Ethische Konflikte entstehen aber vor allem dann, wenn eine nega-
tive Auspragung des Kontraktes vorliegt. Diese werden nachfolgend beschrieben.

(1) Der Kontrakt Gute alte Zeit ist in der Regel nicht mit ethischen Konflikten be-
setzt, da hier sowohl Darwinismus als auch Opportunismus niedrig ausgepragt
sind und Unternehmen und Mitarbeiter in einvernehmlicher Absprache zusam-
menarbeiten. Das Unternehmen kiimmert sich um den Mitarbeiter; der Mitarbei-
ter verhalt sich gegeniiber dem Unternehmen loyal und fair.

(2) Im Kontrakt Kindergarten ist vor allem der hohe Opportunismus konfliktbela-
den. Die Gefahr opportunistischen Handelns Einzelner ist umso grofier, je
intransparenter die Zusammenhange, je starker die Informationsasymmetrien, je
grofder die einseitige Abhangigkeit und je seltener langfristige Geschiftsbezie-
hungen stattfinden (vgl. Neuberger 2006, 3895). Bei der negativen Form des Kin-
dergartens setzen die Mitarbeiter ihre eigenen Interessen um jeden Preis durch.
Bekommen sie nicht ihren Willen, verlassen sie das Unternehmen und suchen
sich einen passenderen Arbeitgeber. Um die meist hoch qualifizierten Krafte nicht
zu verlieren, geben die Unternehmen oftmals nach. Dies war insbesondere in der
Boomphase der New Economy zu beobachten.

(3) Im Kontrakt Feudalismus herrscht seitens des Unternehmens hoher Darwi-
nismus, der dadurch gepragt ist, dass er auf externem Wettbewerbs- und inter-
nem Leistungsdruck basiert. Ein ethischer Konflikt entsteht dadurch, dass sich
Unternehmen mit hohem Darwinismus eigenniitzig auf Gewinnmaximierungskal-

5 Vgl. Neuberger, Oswald, Mikropolitik und Moral in Organisationen, 2. Aufl,, Stuttgart
(Lucius & Lucius) 2006.
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kiile beschranken. Um diese zu erreichen, werden Mitarbeiter entsprechend ,ein-
gespannt“ und zum Teil ,ausgebeutet”. Insbesondere in der Zelle Feudalismus
liegt ein Ungleichgewicht vor, da individueller Opportunismus nicht zugelassen
wird, und lediglich die Interessen des Unternehmens im Mittelpunkt stehen. Dies
fiihrt auch zum Abschied von der Illusion eines Unternehmens, das sich flrsorg-
lich um seine verdienten Mitarbeiter kiimmert. Immer weniger Mitarbeiter haben
in diesem psychologischen Vertrag eine Stammplatzgarantie.

(4) Ebenfalls kann es im Kontrakt Darwiportunismus pur zu einem ethischen Kon-
flikt kommen, der dadurch verstarkt wird, dass gleichzeitig hoher Opportunismus
und hoher Darwinismus aufeinander treffen. Hier prallen also die aufgezeigten
Konflikte aus den Kontrakten (2) und (3) aufeinander: Jede Vertragspartei ver-
sucht, ihre eigenen Interessen durchzusetzen, ohne Riicksicht auf die jeweils an-
dere Seite. Im schlechten Fall findet ein stindiges ,Aus- und Einsteigen“ statt,
ahnlich wie in der U-Bahn: Immer wenn Wertschopfungserwartungen des Unter-
nehmens und Nutzenerwartungen des Mitarbeiters sich nicht erfiillen, ergreift
man die Initiative, um sich von dem nicht leistenden Gegenpart zu trennen.

Innerhalb drei der psychologischen Kontrakte konnen also ethische Konflikte auf-
treten, lediglich der Kontrakt Gute alte Zeit ist unproblematisch (Abbildung 2).
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Abbildung 2: Konfliktpotenzial in der Darwiportunismus-Matrix
2.2 Philosophische Ausrichtung festlegen

Zunachst ist festzuhalten, dass alle der hier beschriebenen psychologischen Ver-
trage dem Kontraktualismus folgen. Alle Vertragspersonen sind dazu bereit, ei-
nen Vertrag abzuschlief3en, der bestimmte Regeln und Verhaltensweisen impli-
ziert.
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Fir die Festlegung der philosophischen Ausrichtung ist zu konstatieren, dass An-
gewandte Ethiken, wie es die Darwiportunismusethik ist, auf einer klar zuordba-
ren philosophischen Position basieren, sie folgen also in der Regel der Grundlogik
eines konkreten philosophischen Ansatzes. Dazu gehort auch, wie Prinzipien be-
grindet und zur Anwendung gebracht werden.

Betrachtet man die vier unterschiedlichen psychologischen Vertrage so sind auch
fir jeden einzelnen Kontrakt unterschiedliche ethische Begriindungsmuster rele-
vant:

(1) Fir den Kontrakt Gute alte Zeit kann auf die Prima-facie-Pflichtenethik re-
kurriert werden. Bei den von Ross (1930)¢ postulierten Prima-facie-Pflichten
handelt es sich um Beurteilungsprinzipien, deren konkrete Konstellation in einer
Entscheidungssituation dartiber Auskunft gibt, wozu ein Akteur verpflichtet ist.
Er identifiziert drei Klassen von Pflichten: Erstens die Pflicht, so viel Gutes wie
moglich hervorzubringen, wozu die Pflichten der Wohltitigkeit, Selbstvervoll-
kommnung und Gerechtigkeit zdhlen. Als zweites besondere Pflichten, die sich
beildufig aus fritheren Handlungen ergeben, ndmlich dem Zufiigen von Schaden
und dem Empfangen von Wohltaten. Und schliefdlich drittens besondere Pflich-
ten, die sich aus Handlungen ergeben, deren Sinn es geradezu ist, die genannten
Pflichten einzuhalten, wie die Pflicht, Versprechen zu halten. Der Kontrakt Gute
alte Zeit ist gepragt von Pflichtbewusstsein sowohl auf Seiten der Unternehmens-
leitung als auch auf Seiten der Mitarbeiter. Beispiele hierfiir gibt es zahlreiche: Sie
reichen von Konzepten der Humanisierung der Arbeit, tiber freiwilliges soziales
Engagement seitens der Mitarbeiter im Namen des Unternehmens bis hin zu Un-
terstiitzungen bei Pflegefillen von Familienangehorigen.

(2) Fir den Kontrakt Kindergarten kann auf die Vernunftethik als Begriin-
dungsmuster zuriickgegriffen werden. Hepfer (2008, 140-142)7 fasst die auf Kant
zuriickgehende Vernunftethik treffend zusammen: Zur Begriindung ethischer
Prinzipien argumentiert Kant mit der Vernunft der Akteure, weil dieses Vermo-
gen unveranderlich und allen Menschen gemeinsam sei. Ohne Vernunft konnen
sich Menschen innerhalb der Erfahrungswelt weder theoretisch orientieren noch
in ihr handeln. Nach Kant muss jeder Handlungsfahige in seinem Handeln sowohl
seinem eigenen unbedingten Wert als auch dem unbedingten Wert jedes anderen
Handlungsfahigen, der von seiner Handlung betroffen ist, Rechnung tragen. Dabei
sind negative wie auch positive Pflichten zu berticksichtigen, also Pflichten, Hand-
lungen zu unterlassen, die einen selbst oder einen anderen schiadigen konnen,
und Pflichten zu Handlungen, die einen selbst oder einen anderen fordern. Fiir
den Kontrakt Kindergarten bedeutet dies, dass bei den opportunistischen Mitar-
beitern auf deren Vernunft abgestellt werden kann, ndmlich beispielsweise durch
ihre Forderungen dem Unternehmen nicht nachhaltig zu schaden.

6 Ross, William D., The Right and the Good, London (Oxford University Press) 1930.

7 Hepfer, Karl, Philosophische Ethik. Eine Einfiihrung, Gottingen (Vadenhoeck & Rup-
recht) 2008.



Darwiportunismusethik als Losung fiir Arbeitsweltkonflikte

(3) Im Kontrakt Feudalismus kann man auf den Utilitarismus zurtckgreifen. Da-
bei wird die teleologische Folgenabschatzung zu einem Schliissel der ethischen Be-
urteilung von Handlungen, womit eine (natur)wissenschaftliche Basis normativer
Rationalitdt als zentrale Perspektive des gesamten Ansatzes im Mittelpunkt steht
(vgl. Schweidler 2006, 1078). Im positiven Fall stehen also die effiziente Verfolgung
der unternehmensspezifischen Interessen, als auch die Optimierung des Wohler-
gehens des gesamten Unternehmens als zwei Kriterien richtiger Entscheidungen
nebeneinander. Diese Optimierung des Wohlergehens des gesamten Unterneh-
mens kann im positiven Fall wiederum an die Mitarbeiter weiter gegeben wer-
den, beispielsweise durch ein entsprechende Anreiz- und Belohnungssystem.

(4) Fur den psychologischen Kontrakt Darwiportunismus pur kann auf die Dis-
kursethik zuriickgegriffen werden. Hierbei setzen sich bei der kooperativen
Wahrheitssuche sukzessive und langfristig die besseren Argumente durch. Dieser
Verstiandigungsprozess setzt wechselseitiges Verstandnis der Diskurspartner
voraus. Analog zu Kants Kategorischem Imperativ ,Handle nur nach der Maxime,
durch die du zugleich wollen kannst, dass sie ein allgemeines Gesetz werde“ kann
in diesem psychologischen Vertrag durchaus jeder seine eigenen Ziele verfolgen
und sich auch gegen andere durchsetzen. Opportunismus und Darwinismus sind
also erlaubt, im wechselseitigen Interesse allerdings nur in gewissen Grenzen.
Diese Grenzen entstehen analog der Diskursethik im offenen, wechselseitigen Di-
alog, die von beiden Vertragsparteien ausgehandelt und akzeptiert werden miis-
sen.

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass je nach psychologischem Ver-
trag unterschiedliche philosophische Begriindungsmuster anzuwenden sind. So
ware es beispielsweise im Kontrakt Feudalismus wenig sinnvoll, diskursethische
Elemente als Begriindungsmuster zu verwenden, da diese nicht in die Struktur
und die damit verbundenen Spielregeln des Feudalismus passen wirden.
Abbildung 3 fasst noch einmal die philosophische Ausrichtung der vier psycholo-
gischen Kontrakte zusammen.

8 Schweidler, Walter, John Stuart Mill: Der Nutzen, in: Spaemann, Robert/Schweidler, Wal-
ter (Hrsg.), Ethik Lehr- und Lesebuch. Texte — Fragen - Antworten, Stuttgart (Klett-
Cotta) 2006, 107-127.
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Abbildung 3: Philosophische Ausrichtung im Darwiportunismus
2.3 Handlungsorientierung sicherstellen

Die Entwicklung einer Darwiportunismusethik ist als Angewandte Ethik zu ver-
stehen. Grundsatzlich versucht die Angewandte Ethik, Handlungsorientierung fiir
einen spezifischen Bereich zu geben. Ein Spezifikum der Angewandten Ethik be-
steht in ihrem Anspruch, Probleme nicht nur theoretisch zu reflektieren, sondern
praktisch zu l6sen oder zumindest zu einer Losung beizutragen. Dabei erfolgt ein
Ruckgriff auf allgemein akzeptierte Normen, wie moralische Regeln oder Prinzi-
pien oder allgemein anerkannte Werte und Interessen. Handlungsleitend sind
grundsatzlich geltende Normen und Werte fiir einen spezifischen Bereich.

Handlungsorientierung im Rahmen der Darwiportunismusethik bedeutet zu zei-
gen, wie die Arbeitsweltkonflikte je nach psychologischem Vertrag gelost werden
konnen, um Unternehmen sowie Mitarbeitern den Umgang mit diesen zu erleich-
tern.

(1) Im Kontrakt Gute alte Zeit treten kaum ethische Konflikte auf, da ein Gleich-
gewicht zwischen den Machtverhdltnissen sowie der Ressourcenverteilung be-
steht. Bei diesem psychologischen Vertrag kann man der Aussage von Albach
(2005)° folgen, der sich gegen eine explizite Unternehmensethik ausspricht, da er
bereits in der Betriebswirtschaftslehre selbst geniigend ethische Grundmauern
sieht. Der ,gute Betriebswirt“ kann mit dem Konstrukt des ehrbaren Kaufmanns
gleichgesetzt werden, der definiert ist als ein nachhaltig wirtschaftender Akteur,

9 Albach, Horst, Betriebswirtschaftslehre ohne Unternehmensethik, in: Zeitschrift fiir Be-
triebswirtschaft 75 (2005b), 809-831.
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der sein Verhalten auf Tugenden stiitzt, die den langfristigen wirtschaftlichen Er-
folg zum Ziel haben. Wenn Individuen innerhalb von Unternehmen hiernach han-
deln, bedarf es keiner gesonderten Unternehmensethik. Gute Betriebswirtschaft
ist fiir Albach die Sicherung der Funktion von Unternehmen, die gesellschaftliche
Wohlfahrt zu mehren. Ob dabei die erforderliche Effizienz im Umgang mit knap-
pen Ressourcen (inklusive der Mitarbeiter) durch Kontrolle wie im Harmonie-
Modell oder durch anreizkompatible Vertrage wie im Vertragsmodell hergestellt
wird, sind dabei untergeordnete Fragen. Eine gute Betriebswirtschaftslehre in-
tegriere beide Modelle.

(2) Im Kontrakt Kindergarten ist darauf zu achten, Forderungen seitens der Mit-
arbeiter nur soweit zu erfiillen, dass dadurch kein Schaden fiir andere oder das
gesamte Unternehmen entsteht. Allerdings gilt hier verstarkt auch der Grundsatz,
Mitarbeiter zu fordern. Auf Seiten der opportunistischen Mitarbeiter ergibt sich,
dass sie verstarkt diese Mitarbeiterforderung auch einklagen. Fiir das Unterneh-
men kann man allerdings als Handlungsorientierung festhalten, dass eine gewisse
Strukturierung vorhanden sein muss: In Analogie zum ,Kindergarten“ tibernimmt
das Unternehmen auf der einen Seite das ,Eltern-Ich® indem es flrsorglich mit
den Mitarbeitern umgeht. Auf der andern Seite gehort zu diesem , Eltern-Ich aber
auch, ein Stiick weit zu manipulieren und Grenzen aufzuzeigen: ,Belohnung” gibt
es dann, wenn etwas erfolgreich verlaufen ist. Somit sind entsprechende Anreiz-
strukturen im Unternehmen zu implementieren.

(3) Im Kontrakt Feudalismus werden, um die Unternehmensinteressen zu errei-
chen, die aber gleichzeitig zum Wohlergehen aller Unternehmensakteure beitra-
gen sollen, Mitarbeiter anhand klarer Regeln und Leistungskriterien gefiihrt. Die
Leistungsorientierung fiihrt dazu, dass die Unternehmen das Ertragsmaximum
erreichen, aber auch dafiir Sorge tragen, dass die Leistungstrager adiaquat ihrer
Leistung bertcksichtigt werden. Der ,saubere” Feudalismus fiihrt im Idealfall zu
einer Effizienzsteigerung im Unternehmen, da der externe Marktdruck in einen
internen Wettbewerb transformiert wird und Mitarbeiter dazu anspornen kann,
besser zu arbeiten. Allerdings ist es wichtig, dass klare Kriterien und Spielregeln
formuliert werden, wie dieser Leistungsgedanke im Unternehmen umgesetzt
wird. Hier sind Fragen wie ,Wie wird Leistung gemessen?“, ,Wie wird Mehrleis-
tung vergutet?“ oder ,Wie werden Ziele definiert?” im Vorfeld klar zu beantwor-
ten.

(4) Der Kontrakt Darwiportunismus pur basiert im positiven Fall auf einem wech-
selseitigen Dialog der Interessen und Aushandeln von Losungen, die sowohl die
Bediirfnisse des Unternehmens als auch die der Mitarbeiter berticksichtigen.
Greift man das Beispiel der Personalentwicklung heraus, so ist mit jedem einzel-
nen Mitarbeiter ,seine” individuelle Personalentwicklung zu verhandeln. Daher
wird Personalentwicklung mehr als Investition betrachtet, die vom Mitarbeiter
selbst getragen wird, was durch Einbringen von Freizeit oder durch teilweise Mit-
finanzierung umgesetzt werden kann. Zwar existieren in diesem ,High Perfor-
mance System“ klare Entscheidungsspielraume, diese ermoglichen es den Mitar-
beitern aber, sich individuell zu entfalten, wodurch auch die Wettbewerbspositi-
on des Unternehmens verbessert werden kann.
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Handlungsorientierung wird also dadurch hergestellt, dass man versucht, die je-
weilige positive Auspragung der vier Kontraktarten zu erreichen. Dies kann bei-
spielsweise auch iiber die Einfiihrung bestimmter personalwirtschaftlicher In-
strumente, wie Anreizsysteme, umgesetzt werden.

2.4 Gestaltungsempfehlungen formulieren

Im Rahmen der Gestaltungsempfehlungen werden konkrete Aussagen dazu ge-
troffen, wie die jeweiligen Akteure eine Darwiportunismusethik umsetzen kon-
nen, indem fiir die lokalisierten Konfliktfelder Losungen aufgezeigt werden. Diese
Gestaltungsempfehlungen lassen sich anhand von Handlungsmaximen aufzeigen.
Dabei sind Handlungsmaximen als Handlungsleitlinien zu verstehen, die in Form
von Regeln flir bestimmte Situationstypen zum Grundsatz einer Handlung ge-
macht werden.

Diese Handlungsmaximen lassen sich zum einen zunéachst auf einer tibergeordne-
ten Ebene formulieren, die sich aus dem Kontraktualismus ergeben. Im Rahmen
dieser psychologischen Vertrage miissen Unternehmen sicherstellen, dass sie auf
fairen Bedingungen und transparenten Spielregeln beruhen, damit gegenseitiges
Vertrauen aufgebaut werden kann. Diese Spielregeln haben dann Auswirkungen
auf das Verhalten der Mitarbeiter — namlich auf ihre Leistungsbereitschaft, Moti-
vation oder Bindungsbereitschaft. Weiterhin gehort dazu aber auch, dass je nach
psychologischem Vertrag andere personalwirtschaftliche Instrumente anzuwen-
den sind. Leistungsentlohnung ist eher im ,Feudalismus” als in der ,Guten alten
Zeit" ein sinnvolles Instrument.

Daher ist es zundchst entscheidend, dass auf einer Art Meta-Ebene Einigkeit dar-
liber hergestellt wird, in welchem psychologischen Vertrag man sich tiberhaupt
befindet und welche Spielregeln herrschen. Dies ist zunachst vollig losgelost von
ethischen Fragestellungen. Erst danach ist zu priifen, ob der psychologische ver-
trag richtig ,gespielt” wird oder ob eine Darwiportunismusethik als Konfliktloser
eingesetzt werden muss.

Handlungsmaxime 1:
Stelle fest, welcher psychologische Vertrag vorliegt - sowohl auf Unternehmensebe-
ne als auch auf Mitarbeiterebene!

Zum anderen sind je nach Vertragsart, Handlungsmaximen zu formulieren, die
den Beteiligten im Hinblick auf die lokalisierten Konfliktfelder Hilfestellung in der
praktischen Umsetzung liefern konnen. Daher wird im Folgenden fiir jeden Ver-
tragstyp eine Handlungsmaxime formuliert.

(1) Fir den Kontrakt Gute alte Zeit wurde kein ethischer Konfliktfall identifiziert.
Allerdings ist darauf zu achten, dass das Unternehmen nicht ,erstarrt®, weil in das
tagliche Handeln weder Marktdruck von aufden noch Karrierestreben von innen
Eingang finden.

Handlungsmaxime 2a:
Stelle sicher, dass sich die Strukturen des Unternehmens sowie die Einstellungen
und Verhaltensweisen der Mitarbeiter nicht ,festfahren”!
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(2) Im Kontrakt Kindergarten fiihrt im Besonderen die negative Auspragung zu
ethischen Konflikten, da opportunistisches Verhalten der Mitarbeiter tiberwiegt.
Der negative Fall in Form einer ,Selbstbedienungsmentalitat” seitens der Mitar-
beiter, die den Ton angeben, kann dazu flihren, dass langfristig eine innerbetrieb-
liche Ineffizienz entsteht, die zu einer verringerten Wettbewerbsfahigkeit und
Uberlebenswahrscheinlichkeit des Unternehmens fiihrt. Der muss sich das Un-
ternehmen in Richtung auf die positive Auspragung des Kontrakt Kindergarten
hin bewegen, bei dem Mitarbeiter ihre individuellen Chancen suchen und nutzen,
das Unternehmen allerdings auf interne Wettbewerbsmechanismen verzichtet
und so einen ,angstfreien“ Raum schafft. Gerade dieses angstfreie, kindlich-
spielerische Umfeld ermdoglicht Innovation, die wiederum der Wettbewerbsposi-
tion des Unternehmens zu Gute kommt.

Handlungsmaxime 2b:
Ermdgliche individuellen Opportunismus, aber mit klaren Grenzen!

(3) Der Kontrakt Feudalismus fiihrt in seiner negativen Auspragung zu einem
stindigen Leistungsdruck und Uberarbeitung, was nicht selten in ,Burn-out-
Syndromen”“ seinen Niederschlag findet. Konsequenz sind neben Fehlern im Pro-
duktionsablauf vor allem steigende Abwesenheits- und Krankheitsquoten. Bild-
lich gesprochen ist auf eine derartige ,Sklaverei“ von Mitarbeitern zu verzichten.
Vielmehr ist das Bild eines ,sorgsamen Kolonialherren® zu verfolgen, der durch-
aus Leistung von seinen Arbeitern fordert, aber auch ein entsprechendes Arbeits-
umfeld zur Verfiigung stellt.

Handlungsmaxime 2c:
Schaffe ein Arbeitsumfeld, das ,,Ausbeutung” nicht zuldsst!

(4) Innerhalb des Kontraktes Darwiportunismus pur ist es wichtig, diesen ,sau-
ber” zu spielen. Alle Vertragsparteien miissen dartiber in Kenntnis gesetzt wer-
den, wie Darwiportunismus pur im Unternehmen gelebt wird. Dies gilt sowohl fiir
den mitarbeiterseitigen Opportunismus als auch fiir den unternehmensseitigen
Darwinismus. Daher ist vor allem darauf zu verzichten, beide Aspekte in irgend-
einer Art und Weise einzudammen. Beiden Vertragsparteien muss das Recht ein-
gerdaumt werden, ihre Interessen zu verfolgen. Dazu gehort im Besonderen eine
offene Diskussionskultur, die beispielsweise im Rahmen von Fiihrungsgrundsat-
zen verankert werden kann. Bereits bei Einstellungsgesprachen ist diese Art der
Kultur klar bei den Kandidaten zu verdeutlichen und offen zu legen. Aufgrund der
wechselseitigen Berticksichtigung beider Interessenslagen ergeben sich fiir diese
Zelle zwei Handlungsmaximen.

Handlungsmaxime 2d:
Akzeptiere opportunistisches Verhalten bei Mitarbeitern, und verzichte auf ver-
tragstechnische Regularien, die den Opportunismus einzugrenzen versuchen!

Handlungsmaxime 2e:
Akzeptiere das darwinistische Verhalten des Unternehmens und verzichte auf Me-
chanismen, die dieses auszuschalten versuchen!
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Schlief3lich gilt fiir alle der vier psychologischen Kontrakte, dass diese offen und
transparent ,gespielt“ werden.

Die Einhaltung der hier vorgestellten Handlungsmaximen fiihrt zur jeweiligen
positiven Konstellation der vier Kontrakte. Wie komplex jedoch die Situation in
Unternehmen ist, und wie man konkret ethische Konflikte mit der Darwiportu-
nismusethik lI6sen kann, soll nachfolgendes Beispiel verdeutlichen.

3. Beispiel: Universitits- oder Fakultitsleitung

Dass Universititen und ihre Mitarbeiter ebenfalls in die vier psychologischen
Kontrakte eingeteilt werden konnen, ist einleuchtend. Insbesondere in den letzen
Jahren hat sich aufgrund zahlreicher Reformen in der Hochschullandschaft, wie
zum Beispiel der Bologna-Prozess, Einiges getan und verdndert. Daher wird im
Folgenden beispielhaft die Darwiportunismusethik auf die Universitatsfiihrung
angewandt.

3.1 Ausgangssituation

Universitaten setzen sich aus diversen Interessengruppen zusammen. In dem hier
gewahlten Beispiel denken und handeln die Akteure allerdings nicht nach einem
psychologischen Vertrag, sondern es ist vielmehr eine Vielfalt an Kontrakten vor-
zufinden, wie nachfolgende Darstellungen zeigen:

(1) Es gibt solche Mitglieder, die sehr mit dem System ,Universitiat“ beziehungs-
weise , Fakultat“ verbunden sind, da beispielsweise der Fachbereich auf eine lan-
ge Tradition zurtiickblicken kann. Sie fiihlen sich als ,gesetzt” und sind emotional
eng verbunden mit ihrer Universitat. Daneben zeigen sie aber wenig Eigeninitia-
tive wenn es um Neuerungen in der Fakultdt oder Universitat geht. Sie sind mit
dem bestehenden System zufrieden. Diese Mitglieder folgen dem Kontrakt Gute
alte Zeit.

(2) Ebenso finden sich solche Mitglieder, die tun und lassen, was sie wollen und
dabei ihre eigenen Interessen in den Mittelpunkt stellen. Ein Zugehorigkeitsge-
fiihl zur Fakultiat oder Universitatsleitung ist nur dann da, wenn sie dadurch ei-
nen personlichen Vorteil erreichen kdnnen. Kommt ein Ruf, der aus ihrer Sicht,
ihre Bediirfnisse besser erfillt, sind sie weg. Wenn es fiir sie passt, wird an Gre-
mien vorbeigearbeitet, nur um den eigenen Vorteil zu erhéhen. Transparenz und
Fairness sind Fremdworter. Hier wird eindeutig dem Kontrakt Kindergarten ge-
folgt.

(3) Weiterhin sind auch immer solche Mitglieder anzutreffen, die jedem Befehl -
insbesondere den der hochsten Instanz - Folge leisten und dieses Hierarchiege-
pragte System auch nach ,unten“ weitergeben. Autoritiat und Gehorsam sind in
diesem Kontext Schliisselworter. Eigene Meinung zahlt hier nicht. Die Leitung a-
giert demnach feudalistisch, indem sie klar vorgibt, was zu tun und was zu lassen
ist und somit auch die alleinige Entscheidungshoheit besitzt. In diesem Beispiel
liegt eindeutig der Kontrakt Feudalismus vor.
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(4) Schliefilich gibt es auch solche Mitglieder, die sich zwar auf der einen Seite
sehr opportunistisch verhalten, aber auf der anderen Seite auch wissen, dass sich
die Leitung in einem darwinistischen System befindet (Fakultiaten konkurrieren
untereinander; Universitaten konkurrieren mit anderen Hochschulen) und daher
gegebenenfalls in der Lage sind, ihr Verhalten anzupassen. In diesem Beispiel
liegt der Kontrakt Darwiportunismus pur vor. Auch die Leitung ist sich tUber das
darwinistische Umfeld bewusst und erwartet auch Seitens der Mitglieder Leis-
tung, die zum Erfolg der gesamten Universitat beitragt.

Konfliktbeladen wird es zum Beispiel dann, wenn die Leitung tatsachlich dem
Kontrakt Feudalismus folgt, und somit nur fiir eine kleine Gruppe an Mitgliedern
eine Ubereinstimmung zwischen den psychologischen Vertrigen herrscht. Dieses
Problem verstarkt sich noch, wenn die Leitung ihren psychologischen Kontrakt
nicht transparent macht - also offentlich durchaus auf Demokratie und Mitbe-
stimmung abstellt - hinter der Biihne aber die Strippen zieht.

Wie man an diesem Beispiel erkennt, ist eine eindeutige Zuschreibung des psy-
chologischen Vertrags nicht immer fiir jeden einzelnen Mitarbeiter klar, da sie fiir
sich personlich von einem anderen Kontrakt als dem der Leitung ausgehen. Ein-
zelne Mitarbeiter agieren nach unterschiedlichen psychologischen Vertragen, da
kein universitatsweites Verstdandnis dartiber herrscht, was die konkreten Spielre-
geln sind, nach denen sich im Idealfall alle Mitglieder richten und auch danach
handeln; die Leitung wiederum agiert ebenfalls nach einem bestimmten Vertrag -
und wie man sieht, passen diese Vertragsarten nicht immer zusammen.

3.2 Konfliktl6sung

Wie im Rahmen der Darwiportunismusethik thematisiert, besteht der erste
Schritt darin, festzustellen, in welchem psychologischen Vertrag man sich befin-
det und ob die Einschiatzung und Erwartungen zwischen Leitung und Mitarbei-
tern iibereinstimmen (beispielsweise innerhalb einer Fakultiat und zwischen Fa-
kultat und Universitdtsleitung). Dies ist im Besonderen fiir das hier gezeigte Bei-
spiel relevant, da universitatsintern keine Einigung dartiiber besteht, welchem
psychologischen Vertrag Mitglieder und Leitung tiberhaupt folgen.

(1) Im Kontrakt Gute alte Zeit hat die Leitung dafiir Sorge zu tragen, dass der
,normale“ Betrieb lauft. Die Mitarbeiter (z.B. Professoren) benétigen eine Infra-
struktur, wie beispielsweise funktionierende Horsdle oder einen funktionieren-
der Verwaltungsapparat. Dieser psychologische Vertrag ist zudem gepragt von
Kontinuitat, der einen langen Planungshorizont beinhaltet und der die Universitat
kaum wirtschaftlichen Schwankungen ausgesetzt. Jeder Akteur dieses Systems
weif$ genau, was seine konkreten Aufgaben sind.

(2) Im Kontrakt Kindergarten darf in der Logik eines sauber gespielten psycholo-
gischen Vertrags die Leitung nicht zulassen, dass jeder seinen Willen durchsetzen
kann. Hier miissen klare Grenzen aufgezeigt werden, die dann aber auch fiir jeden
der Mitglieder verbindlich gelten missen. Dies gilt beispielsweise auch fiir solche
Fachbereiche, die in der Vergangenheit bevorzugt behandelt wurden, da sie Aus-
hangeschild der Universitat sind. Es sind also klare Kriterien zu formulieren, wel-
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cher Fachbereich oder welche Fakultit unter welchen Umstinden ,gefordert”
wird. Diese sind offen zu legen und allen Mitgliedern zu kommunizieren.

(3) Im Kontrakt Feudalismus ist im Besonderen die Leitung gefragt, offen zu zei-
gen, dass sie dem Feudalismus folgt und dies bei allen Mitgliedern klar zu kom-
munizieren. Ein System der Intransparenz wie oben beschrieben sorgt nur fiir
Frust und Arger unter den Mitgliedern. Sofern die Arbeitsbedingungen sowie das
Arbeitsumfeld so gestaltet werden, dass es im Interesse der Mitglieder ist, konn-
ten diese auch dazu bereit sein, eine feudalistische Leitung zu akzeptieren, die fiir
sie die Entscheidungen tibernimmt.

(4) Schliefilich ist im Kontrakt Darwiportunismus pur der Dialog mit allen Interes-
sengruppen zu suchen. Hier ist klar zu machen, dass die Universitat im harten
Wettbewerb mit anderen Hochschulen steht und dass zur Leistungsfahigkeit des
Systems jeder einzelne einen (nachweisbaren) Beitrag liefern muss. Ebenso muss
die Leitung versuchen, die Anspriiche und Interessen der Mitglieder zu erfiillen,
was beispielsweise im Rahmen von Berufungsverhandlungen zum Teil bereits
umgesetzt wird.

Es ist also zunachst festzustellen, welcher psychologische Vertrag fiir alle Univer-
sitatsmitglieder gelten soll. Darauf aufbauend sind die Strukturen so zu veran-
dern, dass genau dieser Kontrakt auch ,gelebt“ werden kann - sicherlich in vielen
Fallen ein langwieriger und schwieriger Prozess.

4. Fazit

Eine Intervention im Darwiportunismus ist immer dann notwendig, wenn ,un-
saubere” psychologische Vertrage vorliegen.

Daher ist die langfristig sinnvollere und ethisch vertretbarere, aber schwierigere
Variante eine ,saubere” Spielart der vier Kontrakte. Dazu gehort, den Darwipor-
tunismus als die neue Arbeitswelt offen und klar zu thematisieren, die darwinisti-
schen Mechanismen offen zu legen, also eindeutig zu kommunizieren, welche Kri-
terien liber Erfolg oder Misserfolg entscheiden. Ein weiteres wichtiges Element
eines ,sauberen“ Darwiportunismus sind zeitlich begrenzte , psychologische Ver-
trage“. Wenn ein Mitarbeiter unabhingig von einem Arbeitsvertrag zusagt, die
Einfiihrung der neuen Software zu libernehmen, dann muss er dazu stehen, kann
aber danach durchaus wechseln - ohne dass es Vorwiirfe oder Bestrafungen gibt.
Analoges gilt fiir Zusagen seitens des Unternehmens. Schliefdlich - und das ist
ganz wichtig - sind Grenzen zu setzen: Wettbewerb ja, Ellenbogengesellschaft
nein.

Ein absolutes Gleichgewicht zwischen den Interessen der Mitarbeiter und der Un-
ternehmen gibt es nicht. Das vollige Ausraumen opportunistischen beziehungs-
weise darwinistischen Verhaltens entspricht nicht der Lebenswirklichkeit. Der
Mehrwert der Darwiportunismusethik liegt darin, dass sie konkret zeigt, wie
Konflikte in der darwiportunistischen Arbeitswelt gelost werden kénnen.
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