Darwiportunismus - auch in der Druckindustrie?

Christian Scholz!

Das Verhaltensmuster , Darwipertunismus® wird immer mehr als Beschreibung und
Erkldrung fiir aktuelle Phianomene in Unfernehmien akzeptiert. Der vorlicgende Bei-
trag analysiert die Dynamik des Zusammenspiels aus kolfektivem Darwinismus und
individuellem Opportunismus, um daraus einige Hypothesen fiir die Druckindustrie
zu entwickeln.

1. Stait Problemstellung: Ein kleines Beispiel mit Folgen

In der Fernsehserie ,Einmal Liebe kein zuriick® (Original: ,Bless this house")
gibt es in der zweiten Folge .Frauen haben's schwer” (A Woman's Work Is
Never Done) eine Szene, in der die Protagonistin beschliefit, sich um eine neue
Stelle als Empfangsdame zu bewerben. Als ihr Arbeitgeber dies erfahrt, kin-
digt er das Arbeitsverhaltnis mit der Begriindung, sein Unternehmen koénne
keine Mitarbeiter tolerieren, dic mit cinem Stellenwechsel liebdugeln, also
itloval sind. Daraufhin die entsetzte Reaktion bei ihr: ,Wic kénnen Sie mich
nach 12 Jahren einfach rausschmeiBen?”

Sicherlich entspricht dieser Fall nicht unbedingt der deutschen und auch nicht
ganz der amerikanischen Rechtslage. Er schildert aber das, was man unter
+Darwiportunismus® versteht: namtich die wechselseitige Beeinflussung zwi-
schen der individuellen Suche nach Chancen (,Opportunismus”) und dem
kollektiven Svstemmechanismus des Aussoriierens von dem, was nicht mehr
zum System passt. Denn auch das Unternehmen kann entscheiden, wer nicht
mehr dazupasst. Der Fall zeigt aber auch das emotionale Ungleichgewicht:
Wenn dic Mitarbeiterin sich nach einer besseren Stelle umsicht, so scheint dies
ihr gutes Recht und im Regelfall eher positiv zu bewerten, belegt es doch Kar-
riere- und Leistungsorientierung. Wenn das Unternehmen aber versucht, die
Stellen- und Personalsituation zu optimieren, scheiden sich sehr rasch die
Geister.

Trotzdem: Genau um diesen Zusammenhang geht es beim Darwiportunis-
mus. [hn gilt es in seiner Exisienz zu akzeptieren, in seiner Dynamik zu ver-
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stehen und in einen fiir alle Beteiligten sinnvollen Handlungsraum zu trans-
portieren.

2. Darwiportunismus: Das Phanomen

Dass sich die unternehmerische Landschaft gegenwiartig i Umbruch befin-
det, braucht nicht mehr lange diskutiert zu werden und ist auch nicht Gegen-
stand des vorliegenden Beitrages: Exemplarisch sei deshalb lediglich aul die
vielfaltigen Wirkmuster der Globalisierung hingewiesen {z.B. Steger 1998), die
gerade im Zusammenspiel mit der Informationstechnologie ein betréchtliches
Wirkpotential entwickeln.

Diese Verdnderungen in der unternehmerischen Landschaft gehen einher mit
Veranderungen der Arbeitswell. Die zukiinftigen Beschiftigungsverhilinisse
sind gekennzeichnet durch eine hohe Variabilitit hinsichtlich Arbeitsort, Ar
beitszeit und Arbeitsinhalt: Es wird vermehrt gearbeitet, wo, wann und wie es
die Kundenbedurfnisse erfordern beziehungsweise Wertschopfung stattfindet.
Der daraus resultierende Prozess verlangt von Mitarbeitern ein rasches und
gleichermaBlen realistisches wie risikofreudiges Verhalten, das sich auch in der
virtuellen Welt des Cyberspace abspielt - allerdings aber auch dort verbunden
mit durchaus realen Risiken und (profitablen) Chancen.

Hinsichtlich der Bindung an das Uniernehmen mit einer stabilen Kernmann-
schaft und der Satellitengruppe aus . fluktuierenden™ Mitarheitern zeichnen
sich zwei extreme Varianten immer deutlicher ab: Die hochsiqualifizierten
Mitarbeiter der kleinen Kernmannschaft schaffen Strategie, Systemn und Kul-
tur, sie sind die Spielmacher und Firmenexperten, die strategische StoBrich-
tung und Profil des Unternehmens festlegen. Zusatzlich werden auf breiter
Basis zeitlich begrenzt Miftarbeiter engagiert, entweder aus der hart urnkampi-
ten (und hochbezahlten) Gruppe der Experten oder aus der unterbeschéftigten
(und niedrighezahlten) Gruppe der ,Tagelohner”.

Als Folge der Erforschung der sich ergebenden ,neuen Arbeitswelt” mit ihren
interdependenten Effekten von Clobalisicrung, Virtualisierung und Flexibili-
sierung entstand ein neues Schlagworl fiir die aktuelle Situation, nimlich
~Darwiportunismus” (Scholz 1999). Dieser gedankliche Rahmen basiert auf der
klassischen Verhaltensannahme ékonomischer Akteure, namlich der Nutzen-
maximierung, und entfaltet sich vor den Regeln des zivilisierten Zusammen-
lebens sowie eines weitgehend freien Wettbewerbs von Eigeninteressen. Der
Darwiportunismus betont aber nicht einfach ,nur” die Umsetzung ven Markt-
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radikalitat. Im Vordergrund stehen vielmehr explizit zwei Komponenten, die

sich wechselseitig beeinflussen:

— Die erste Komponente ist der Darwinismus. Gemif} dem evolutionéren Pa-
radigma des .survival of the fittest” bestehen im Wetthewerb nur diejeni-
gen, die sich an die externen und internen Rahmenbedingungen am besten
angepasst haben, Nur wer besser ist als der Miitbewerber, Uberlebt: Dies
gilt gleichermalen [ur Tndividuen und far ganze Unternehmen, Das
Ergebnis des Darwinismus in der Wirtschaft ist der sich im strategischen
Management ergebende Zwang zur Bildung von Kernkompetenzen: Wer
ohne Kernkompetenz dasteht, ist nicht langer wettbowerbsfahig, tiber-
lebensfahig und erfolgreich,

— Im Gegensatz dazu folgt die zweite Komponente im Darwiporfunismus-
Konstrukt der individuellen Handlungsannahme des Opportunismus: Indi-
viduen handeln so, dass ihr eigener Vorteil irm Mittelpunkt steht und sich
ein subjekitiv definiertes Anreiz-Beitrags-Gleichgewicht einstellt. Dazu in-
strumentalisieren sie alle maglichen Attribute ihrer Umgebung, also andere
Menschen, Organisationen, Situationen. Opportunismus impliziert ein
Verhalten, bei dem der einzelne ehrgeizig und selbstmotiviert seine Ideen
verfolgt, ohne altruistisch aul andere Riicksicht zu nehmen.

Zusarmunengeseltzt ergibt sich der Darwiportunismus: Es trifft der individuelle
Opportunisimus der nutzenmaximierenden Mitarbeiter auf den systemimma-
nenten Darwinisis im Wirtschafts- und Ceschaftsleben, Diese wechselseitige
Reetnflussung fithrt pegenwirtig zu Wirkungsmustern, die umso bedrohlicher
sind, je intransparenter die zugrundellegenden Mechanismen belassen wer-

den.

3. Darwiportunismus: Der Diskurs

Interessant am Darwiportunismus ist aber nicht nur das Phanomen an sich,
sondern vor allem die Art und Weise, in cder man sich mit den zugrundelie-
genden Verhaltensmustern auseinandersetzt beziehungsweise auscinander-
gesetzt hal. Zunachst entstand das Konstrukt Darwiportunismus Ende 1999
als eine Extrapolation von Tendenzen, die sich im Rahmen von Forschungen
zur Situation von Mitarbeitern in zunchmend virtualisierenden Unternehmen
abzeichneten, aber noch nicht eindeutig sichtbar waren. Gleichzeitig gab es
aber eine Reihe von Markisegmenten, die sich durch eine fast schon grenzen-
lose Wachstuniseuphorie auszeichneten - was teilweise bis Anfang 2001 noch
zu beobachten war. Faszinierend an dieser Phase war die durchaus artikulierte
Akzeptanz fir das Phinomen als solches. die in Diskussionen allerdings mit
zwei Einschriankungen versehen war:
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— Zum einen sah man immer nur das ,Feuer auf den anderen Déachern®.
Vertreter von Groliunternehmen sahen Darwiportunismus wegen der er-
héhten Dynamik eher im Mittelstand, kleine Unternehmen wegen des Feh-
lens des charismatisch-integrierenden . Figentiimers® eher bei GroBunter-
nehmen. Bei Diskussionen in der 1T-Szene sah man Darwiportunismus
cher im Handecl, die Druckindustrie wiederum konnte derartige Tendenzen
ausschlieBlich in der IT-Szene erkennen,

~ Zum anderen - und an dieser Stelle wurde es gefihrlich - machte sich ein
Denken breit, wonach man tiber relativ einfache Funktionalitaten cin gutes
Betriehsklima, hohe Loyalitdt und hohe Produktivititen schafft. Darwipor-
tunismus trat in dieser Denke wie AIDS nur dann auf, ,wenn man nicht
aulpasst” und betrifft einen selber somit eigentlich nicht.

Dieses Diskursmuster erkldrte vordergriindig Erfolg und Misserfolg, er-
schwerte aber eine konsiruktive Auseinandersetzung und verhinderte sinn-
volle Lésungsmechanismen.

Gerade die Medicn spielten hier eine im Umgang mit dem Phéinomen , Dar-
wiportunisius” kentraproduktive Rolle: Sie schufen speziell in den Karrie-
remagazinen des Jahres 2000 das Bild der gliicklich versammelten Mitarbeiter
beim gemeinsamen Frihstiick auf dem Firmendach, bei der mitternachtlichen
Pizza und vor allem beim Jubel tber jede neue Geschiftsidee, Dic vereinfachte
Formel: ,Schaffe einen Agentur-Hund an, den man austithren kann® - dann
gibt es auch keinen Darwipartunismus. Dies war eine schone Botschaft, die
man gut drucken konnte, die man gerne las und in Voririgen mit Applaus
bedachte: Idealistische Milarbeiter und sozialverantwortliche Arbeitgeber
~hui”, Darwiportunismus ,pfui”. Cerade Hochschulabginger und Berufsein-
steiger begannen zu glauben, dass Filness-Studios und Segelfahrten ebenso
wie permanente Gruppendiskussionen und das Jonglieren mit Schlagworten
automatisch Erfolg nach sich ziehen.

Doch dieses sozial konstruierte Scheinbild wurde nicht Realitit, weil es nicht
der Realitat entsprach und auch nicht zur sozial konstruierten Realitit werden
konnte. Die gleichen Uniernehmen, die noch vor kurzem als Voarzeigefirmen
intensive menschliche Beziehungen zu ihren  Milunternehmern® betonien,
entlassen jetzt - im Jahr 2001 - auf riidestem Wege . iiberfliissiges Personal".
Und die gleichen Mitarbeiler, die .nicht wegen des Geldes” an der |, Umiset-
zung einer Vision” mitmachten, suchen beim ersten Abbrickeln des Aktien-
-kurses (und damit des Wertes der Stock-Options) ihr Heil bei cinem Arbeit-
:geber ‘mit sicherer Gehaltsperspektive. Denn: Markte sind darwinistisch und
Mitarbeiter opportunistisch - wogegen eigentlich auch nichts spricht, wenn
- man davon absieht, dass in beide Richtungen falsche Erwartungen geweckt
. und nattirlich nicht eingehalten werden,
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Inzwischen sind wir an einem Diskussionsstand angekommen, wo - unab-
hingig davon, wie man es bereichnet - die Situation in und zwischen Unter-
nehmen eindeutig als darwiportunistisch erkannt ist. Und wenn der Lufthansa-
Vorstand Jiirgen Weber im Juni 2001 in seiner Erdffnungsrede auf dem Kon-
gress der Deutschen Gesellschaft fur Personalfithrung sogar explizit auf den
Darwiportunismus hinweist, darfie es nicht mehr um das ,ob” gehen. Viel-
mehr riickt die rage in den Mittelpunkt, wie man langfristig damit umzuge-
hen hat. Denn egal, wie stark und wie rasch sich die Konjunktur wieder erhelt,
niemand wird mehr an die Mythen der jiingsten Vergangenheit glauben. Ge-
fragt ist vielmehr ein zeitgemé&Bes und an der Aktualitit ausgerichtetes Perso-
nalmanagement (Scholz 2000).

Hierbei gilt es aber, die Spezifika der Branche und des jeweiligen Unterneh-
mens zu bericksichtigen.

4. Darwinismus und Opportunismus im Bereich Druck und Medien

Beirachtet man die hier zur Diskussion stehende Druckindustrie, so steht das

Grundprinzip der Markiradikalitit auller Zweifel. Deshalb sollen einige ex-

emplarische Aussagen an dieser Stelle geniigen, die jeweils die generellen

Marktfelder illustrierer:

~ 1m Bereich der Druckereien herrscht ein erheblicher Verdréangungswett-
bewerb. Dieser [ihrt zu Konkursen gerade der mittelstindischen Betriebe
und bei den verbleibenden Betricben zu cinem starken Arbeitsplatzabbau.
So erfolgte im Saarland nach diversen Konkursen eine Verlagerung zur
Saarbricker Zeitung (Druck und Verlag), gleichzeitig aber dort ein Abbau
der Arbeitsplatze um rund zweitausend auf unter Tausend. Zusétzlich
wurde versucht, Einkommenskirzungen ven 15 % durchzuziehen, da
sonst die Druckerei geschlossen wirde (vgl. Roth 2000).

- Der technische Fortschriit fithrt dazu, dass immer weniger Personen zum
Bedienen von Maschinen nétig sind und sich auch auf diese Weise ein
Wettstreit um die beste Produktionseffizienz entwickelt (vgl. Schlecht 1999).

~ Verlage verlagern imumner mehr Arbeit auf freie fournalisten, gegebenenfalls
auch dirckt auf Teams von Textern und Fotografen. Zusatzlich ist es durch
moderne Digitaltechnik moglich, dass sclbst Einzelpersonen komplexe
Filmproduktiones inklusive Schnitt und Ton realisieren. _

- Komplexer wird die Situation far traditionelle Unternehmen der Druck-
branche auch durch den zunehmenden Zwang, immer neue Funktionen
von Werbe- und Mediaagenturen sowie Mullimediaprojekte anbieten zu
miissen. Kunden, die ehemals ,nur® Druckerzeugnisse in Auftrag gaben,
verlangen nun cin Komplettpaket, das den ganzen Marketing-Mix abdeckt.



92 Christian Schaolz

Hinzu kommt die Tendenz nahezu aller Zeitungen und Zeitschriften, auch
eine Omnline-Ausgabe ins Internet zu stellen,

— Die fiir diese Akiivititen notwendigen Kompetenzen miissen zum groliten
Teil durch eine Anstellung von Mitarbeitern erfolgen, die sowohl von ihrer
Ausbildung als auch ihrer Einstellung zur Arbeil, ihrem Lifestyle und ih-
rem Typ bisher eher nicht in diesen Unternehimen zu finden waren.

Das darwiportunistische Mitarbeiterportfolio aus wenigen lestangestellten
und vielen freien Mitarbeitern nimmt immer starker Konturen an, wobei sich
bei beiden Beschaftigtengruppen der finanzielle und imagemalige Erfolg auf
ganz wenige Stars und viel (freie oder feste) ,Tageldhner™ verteilt. Dass in
diesern Umfeld vor allem bei Journalisten ein Zustand ,wie in der Bundesli-
ga“ mit Abgangen, Neuzugingen und spektakuldren Wechseln (von Trainern
= Chefredakteuren und von Spielern = Spitzenschreibern) eingetreten ist, sieht
man unter anderern an dem ,Spiel” zwischen der I'rankfurter Allgemeinen
Zeitung und der Stiddeutschen Zeitung, wo man sich in gegenseitigen Ab
werbekampagnen um die Mitarbeiter/Redakteure duellierte (vgl. Rosenbatier
2001).

Bei der Integration dieser neuen Mitarbeiter kommt es zwangslaufig zu Span-
nungen, wenn sich diese ,Neuen" als Wegbereiter in eine ,neue Welt™ fir
allzu wichtig halten. Oft missen in relativ kurzer Zeit viele neue Multimedia-
Mitarbeiter* eingestellt werden, die zumindest in der Phase der Internet-
Euphorie héhere Gehalier fordern konnten als in der Druckbranche sonst b
lich, Um die notwendige Integration der ,Neuen" zu bewiltigen, verlangt von
der Personalabteilung ein besonderes Fingerspitzengefiihl, um ein kulturell
stimmiges Arbeitsklima zu erzeugen. Die Losung der [ lerausforderung fir die
Personalabieilung, die Fluktuation dieser neuen Mitarbeiter moglichst gering
zu halten, stellt sich gerade bei den fiir schnelle Arbeitsplatzwechsel offenen
Mitarbeitern aus der Multimediabranche als schwierig dar.

Diese Entwicklungen verlaufen in &hnlicher Form auch im Ausland, wo in
Umbruchzeiten von allen Seiten versucht wird, Strukturen aufzubrechen und
je nach Sichtweise Markimechanismen einzufiihren beziehungsweise zu redu-
zieren, So wollen in den USA die Mitarbeiter bei Amazon.com eine Gewerk.
schaft griinden - ein Vorhaben mit Signalcharakter (vgl. 0.V. 2000). In Italien
dagegen wollen die Vetleger die ,Online Revolution” nutzen, um die Privile.
gien der Nachrichtenjournalisten abzubauen (vegl. Braun 2000). Wahrend erste-
res Darwinismus reduzieren soll, dient letzteres der Reduktion von Opportu-
nismus.

Im Ergebnis zeigt sich das typische Aufschaukeln darwiportunistischer Ten-
denzen (vgl. auch Leidig 2000), wozu immer auch gehort, die eigenc Position
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zu Lasten der anderen zu verbessern. Bemerkenswert ist auch, dass gerade der
vielzitierte Aspekt der Loyalitat (Zeitung zu Redakteur und umgekehrt) kaum
noch eine Rolle spielt, trotzdem aber weiterhin fur das Verstehen darwiportu-
nistischen Verhaltens wichtig ist.

5. Loyalitdt im Darwiportunismus: Ein Detail mit Folgen

In einer Vortragsveranstaltung betonte ein Uniernehmensvertreter die Ungl-
tigkeit des Darwiportunismus fiur sein Haus, da seine Mitarbeiter ein hohes
Mal an Loyalitit aufweisen, also vor allem eine ganz geringe Fluktuationsnei-
gung. Auf die Fragen nach dem ,warum?” kam als klare Antwort die aus der
spezifischen Titigkeit resultierende Schwierigkeit, einen anderen Arbeitsplatz
zu finden. Also: Loyalitat durch externen Zwang? Es liegt auf der Hand, dass
man in diesern Zusammenhang kaum mchr von Loyalitét sprechen kann, sich
aber dieses Phiinomens etwas niher annehmen sollte.

Geht man bei einem niedrig ausgepragten individuellen Opportunismus da-
von aus, dass der Mitarbeiter sich eher loyal dem Unternehmen gegeniber
verhalt, bei hoch ausgeprigtem individuellen Opportunismus aber einer eher
illoyal eingestelit ist. Analog dazu bieten Unternehmen, je nachdem ob sich
das Unternehmen unter einem mehr oder weniger hohen darwinistischen
Wetltbewerbsdruck befindet, Sicherheit oder keine Sicherheit. Daraus ergeben
sich in der Kombination vier in Abb. 1 beschriebene Falle.

individueller Oppartunismus
niedrig hoch -
m V3]
loyale Mitarbeiter treffen auf iloyale Mitarbeiter treffen auf .
niedrig Sicherheit hietendes Unternehmen Sicherheit hietendes Untermehmen '
&éminisﬁscher wite alte Zeit* Kii r!m':--:
Wettbewerbs- 4 ey
tlruck fir
Unternehmen ) 3) . 5 @ i
Co loyate Mitarbeiter treffen auf iloyale Mitarbeiter treffen auf
hach keine Sicherheit bietendes keine Sicherheit bietendes
Unternehmen Unternehmen
' LFeudalismus®  Darwiportunismus ©

Abb.1: Darwiportunismus-Matrix
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Aus den beschriebenen Kombinationen resuliieren zwei Kanstellationen, in

denen eine Machtbalance herrscht (loyal/Sicherheit bietend und illoyal/keine

Sicherheit bietend}, und zwei unbalancierte Situationer, in denen einer der

Akteure nicht dicsclben Machtpotentiale einsetzt wie der andere. Ausgehend

von den Erwartungshaltungen der Akteure resultieren verschiedene soziale

Kontrakte, die mehr oder weniger bewusst von Arbeitnehmern und Arbeit-

gebern bei der Einstellung eingegangen werden. Sie kénnen zur Verdeut-

lichung zusammen mit assoziativen Melaphern versehen werclen:

-~ Kontrakt (1) stellt die traditionelle Arbeitswell dar, in der die Akteure da-
von ausgehen, es herrsche ein gegenseitiger Austausch von Loyalitdt und
Sicherheit. Ein Abweichen kann in der Regel nicht einseitig und erst nach
gegenseitiger , Aulkindigung” des sozialen Kontrakts erfolgen. Auf diesen
sozialen Kontrakt kann als die ,gute alte Zeit" referiert werden, als Wech-
selspiel von Loyalitit und Sicherheit auf Gegenseitigkeit.

— In Kontrakt (2) nimmt das Unternehmen Rucksicht auf dic individuellen
Nutzenbedtrfnisse, gleichzeitig stellt der Mitarbeiter jedoch seinen Nutzen
massiv in den Vordergrund, und es ist ihm relativ gleichgiltig, ob das Un-
ternehmen seinen Uberlebenskampl besteht oder nicht. Diese Situation, bei
der Mitarbeiter dem Unternehmen ,aul dem Kopf herumtanzen”, kann als
.Kindergarten” apostrophiert werden.

— In Kontrakt (3) akzeptiert das Individuum, dass lir das Uniernehmen ein
Uberlebenskampf herrscht, und fiihlt sich dem Unternehmen verpflichtet.
Das Unternehmen jedoch nimmt wenig Riicksicht aufl die Sicherheits- und
Nutzenbediirfnisse der Mitarbeiter. Der Begriff des , Feudalismus" seitens
des Unternehmens trifft diese Situation, denn auch in jener geschichtlichen
Situation wurde den Herrschenden durchaus Unrerwirfigkeit entgegen-
gebracht.

- Kontrakt {4) ist schlieBlich als ,Darwiportunismus™ zu bezeichnen: Beiden
Akteuren ist gleichermaBen transparent und bewusst, dass sie primér ihren
eigenen Nulzen verfolgen. Die Akzeptanz dieser Priorilatensetzung bringt
mit sich, dass keiner der Akteure in Konfliktfallen mit moralisch ethischen
Kategorien (,.das ist gemein!”) argumentieren muss, da von vornherein
klar ist, welche Entscheidungskriterien gelten.

Die Darwiportunismus-Matrix aus Abb. 1 zeigt damit, auf welche Art von
Zusammenarbeit man sich in einer Arbeitshezichung einlassen will. Betrachtet
man nun in einem weiteren Schritt die tagliche Umsetzung dieses sozialen
Kontraktes, so haben die Akteure - abhingig vom gesetzten generellen Ver-
haltensrahmen - bestiminte Maglichkeiten, ihre Inieressen zu verfolgen. Diese
sind das Resultat einer Erweilerung, da es beim Austben von Darwinismus
und Opportunismus nicht nur auf das Wollen ankommt, sondern auch aufl das
Kénnen im Sinne von Maéglichkeit. Es entstehen innerhalb der vier Zellen aus
Abb. 1 wieder jeweils eine neue Matrix (Abb. 2}, wobei das zentrale Differen-
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zierungskriterium darin besteht, wer in der jewciligen Zelte die Entscheidung
hinsichtlich des Wechsels f4lLlt.
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Abb. 2: Entscheidungsfelder in der detaillierten Dawiportunismus Matrix

Im Detail ergeben sich folgende vier sozialen Kontrakte: In der ,guten alten
Zeit" (1) einigen sich beide Seiten aul einen fir beide Seiten akzeptierten Kon-
traki, der nicht standig hinterfragl werden muss. Hier entscheidet weder der
Arbeitnehmer tber einen Wechsel noch der Arbeitgeber tber eine Freisetzung:
Man hat sich daraul geeinigt, gemeinsam zu arbeiten und bleibt dabei. Der
Mitarbeiter garantiert Loyalitat, der Arbeitgeber Arbeitsplatzsicherheit.
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In der Situation (2) ,Kindergarten”, in der allein der Arbeitnehmer entschei-
det, gibt es vier Varianten: Wenn der Mitarbeiter weder wechseln will noch
wechseln kann (beispielsweise aulgrund seiner Qualifikation beziehungsweise
aufgrund des Arbeitsmarkis), erlebt man eine Mischung aus mentaler Auf-
gabe und Hingabe (a). In Fall (b) bleibt der Mitarbeiter im Unternchmen, nur
weil er wegen bestimmten Zwingen nicht wechseln kann. Fall (¢) ist insofern
spannend, als hier der Mitarbeiter freiwillig im Unternehmen bleibl, entweder
aus Bequemlichkeit oder weil ihm der Job Spall macht. Im Fall {d) will der
Mitarheiter seine Chancen woanders suchen, hat die Méglichkeiten dazu und
wird es deshalb auch tun. Bis auf Fall (b) stellen alle Varianien den Mitarbeiter
weitgehend zufrieden. Auf lange Sicht kénnte eventuell auch Fall (a) wegen
mangelnder Flexibilitat fir den Mitarbeiter unginstig werden. In keinem die-
ser vier Falle muss beziehungsweise kann man also von Loyalitét sprechen!

Im ,Feudalismus” sieht die Situation mit dem Unternehmen als Entscheider
spiegelbildlich dazu aus: Fall (A) driickl den stabilen Kern des Unternehmens
aus, hat allerdings das Prchlem, dass bei veréanderter Situation das Unterneh-
men nicht reagieren kann. In Fall (B} ist dieser unbefriedigende Zustand be-
reits erreicht, wo das Unternehmen den Arbeitnehmer zwar freisctzen méachte,
ihn aber aus bestimmten Grinden nicht freisetzen kann. Fall (C) stellt den
optimalen Bereich fir das Unternehmen dar, weil es aktuell sinnvolle Leis
tungserstellung mit entsprechendem Flexibilitdtspotential kombiniert. Fall (D)
impliziert Personalfreisetzung, da das Unternehmen den Mitarbeiter freiset-
zen will und dies auch kann. Vergleicht man die Falle, so ist vor allem Fall (B)
problematisch, langfristig unter Umsiénden aber auch Fall (A).

Im Darwiportunismus als vierte Variante ist die Situation besonders interes-

sant. Hier sind wie in Kontrakt (1} beide die Entscheider. Beide Gberprifen

also laufend ihre Entscheidung. Dabei gibt es sowohl fiir den Arbeitnehmer
als auch fiir den Arbeitgeber gibt es hier jeweils eine optimale Situation:

— In Situation (c;A) will der Arbeitnehmer nicht wechseln, hatte aber die
Maglichkeit. Der Arbeitgeber will nicht kimdigen, und konnte dies auch
nicht. Diese Situation ist optimal fiir den Mitarbeiter, da das Unternehmen
zufrieden mit seiner Arbeit ist und ihn halten will, er mit seinem Arbeits-
platz auch zufrieden ist, jedoch die notige [lexibilitat bei eventuell ver-
anderten Siluationen besteht, das Unternehmen zu verlassen.

— Ideal fiir das Unternehmen ist die Situation (a.C). Hier will der Arbeit
nehmer nicht wechseln und kann dies auch nicht. Der Arbeitgeber will
nicht kiindigen, hitte aber die Moglichkeit dazu.

Umgekehrt gibt es Situationen, die eher negativ zu beurteilen sind: Fir
den Arbeitgeber (A:d), {(C:d) und (Ba), (B:b). (B¢} beziehungsweise den Ar-
beitnehmer {z;D}, (¢;D) und (b;A}, {(b.B}, (b:C). Alle anderen sich ergebenden
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Situationen sind situativ durch die Akteure beurteilbar: Wenn - vor dem Hinter-
grund der kompletten individuellen Praferenzstruktur - cine vorteilhafte Situ-
ation erkennbar wird, so wird sie gemaf rationalem Entscheidungsverhalten
gewahlt.

Als Stabilititszone, cine Situation mit der beide Partner gut leben kénnen,
kénnte man die ,gute alte Zeit” und ,Darwiportunismus” bezeichnen. In bei-
den Fallen ist jedoch das gegenseitige Einhalten des eingegangenen Kontrak-
tes absolut notwendig. Jm Darwiportunismus spielen dabei beide Seiten offen
ihr Spiel.

Um diese Systematik auf die Druckindustrie zu @ihertragen, muss zunachst die
Selbsteinschatzung der Druckindustrie festgestellt werden. Geht man davon
aus, dass hier - wie in nahezu allen Wirtschaftszweigen - das Phanomen
Darwiportunismus ,natiirlich® nicht vorhanden ist, befindet sich die Druck-
branche nach eigener Vorstellung in Kontrakt {3y . Feudalismus", da man sich
des hohen darwinistischen Wettbewerbsdrucks bewusst ist. Macht man sich
jedoch die heile Welt vor, rman suggerierl Kontrakt (1). also die .gute alte
Zeit*. Die Realitat in der sich die Druckindustrie wie in Abschnitt 4 beschrie-
ben befindet, spricht jedoch eine andere Sprache: Die Situation zeigt ohne
Zweifel den Uberlebenskampf in einem radikalen Markt, der darwinistische
Wetthbewerbsdruck ist offensichtlich. Die Mitarbeiter nchmen jedoch die Be-
wegungen in Richiung des Kontraktes (4) nicht ohne Weiteres hin. Auch sie
spielen das Spiel mit, jedoch unter Verfolgung eigener Interessen. Sie denken
und handeln opportunistisch.

Die Lage auf dem Arbeitsmarkt sowie innerhalb der Druckbranche insgesamt
wird zeigen, ob sich das LSpietfeld” weiter in Richtung Konirakt {2) . Kinder-
garten" beziehungsweise Kontrakl (3)  Feudalismus™ bewegt, oder ob man
sich, bei einem ,Kriflegleichgewicht” und offenen Karten, doch auf die Spiel-
regeln des Darwiportunistnus einstellen muss.

Aus Sicht des Autors crscheint letzteres wahrscheinlich: Gerade weil dieser
Fall nicht im offenen Diskursfeld liegt, stellt dies eine immense Herausforde-
rung fiir Unternehmen und eine weitere Quelle fiir Opportunismus und Par-
winismus dar!

Anmerkung

i Ich danke meinen Mitarbeitern, Herrn Uwe Eisenbeis, MUA. sowie Herrn Dr. Volker Stein fir
wichtige Tmpulse zu diesem Aufzatz!
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