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1 Darwiportunistische Werte bei Wissensarbeitern

Die Wissensgesellschaft zeigt nach und nach ihr ,wahres Gesicht“: Sie ist bei weitem nicht so

harmlos, wie man anfangs glauben wollte. Denn in der Nachfolge einer Wirtschafts- und Ge-

sellschaftsordnung, die auf der Herstellung von landwirtschaftlichen Erzeugnissen und Indust-

rieprodukten basiert, verandert sich mehr als ein zentraler Input-Faktor. Information und Wis-

sen werden zwar in der Tat immer wichtiger fur Unternehmen. Doch dafiir mussen sich die

Unternehmen von vielem Herkdmmlichen und Bewéhrten verabschieden.
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Der alte soziale Kontrakt zwischen Unternehmen und Mitarbeitern —
Loyalitdt und lebenslange Beschaftigung nach dem Muster der klassi-

schen Industriebetriebe — ist von beiden Seiten aufgekindigt.

Insbesondere das Verhéltnis zwischen Unternehmen und qualifiziertem Mitarbeiter hat ein

neues Stadium erreicht und wird von zwei psychologischen Grundpositionen bestimmt:

» Die eine Grundposition ergibt sich aufgrund des zunehmenden Darwinismus der Unter-
nehmen, die in Zeiten des technologiegestitzten, globalen Wettbewerbs das ,survival of
the fittest” erreichen mussen. Nur wer besser ist als der Mitbewerber, tGberlebt, und dies
gilt sowohl auf dem Markt als auch innerhalb des Unternehmens. Wer nicht eindeutige
und nachgefragte Kernkompetenzen aufweisen kann, wird im Wettbewerb nicht bestehen
konnen. Radikale Kostenminimierung und extreme Flexibilisierung bringen es mit sich,
daf3 auch vom Unternehmen garantierte Sicherheit ein Wert von gestern zu sein scheint.

» Die andere Grundposition wird durch den Opportunismus der Mitarbeiter bestimmt. Die
junge Berufsgeneration, die seit kurzem in die High-tech-Arbeitswelt eingestiegen ist,
handelt so, dal3 nach Moglichkeit ihr eigener Vorteil im Mittelpunkt steht, im Extremfall
selbst dann, wenn es dem Unternehmen schadet. Loyale Bindung an das Unternehmen er-
scheint fur sie zunachst unattraktiv, viel wichtiger dagegen sind Beschéftigungsfahigkeit
und Marktwert. Dabei ist sie selbstmotiviert und ehrgeizig, aber ihre Ziele sind nicht un-
bedingt die ihres Unternehmens.

Dieser Ist-Zustand wird mit dem Begriff ,,Darwiportunismus§tcholz1999a) bezeichnet. Ob

das Zusammentreffen beider Grundpositionen kontraproduktiv ist oder nicht, hangt letztlich

davon ab, wie es gestaltet wird. Solange qualifizierte Mitarbeiter und Unternehmen davon

ausgehen, der Arbeitskontrakt sei — wie in alten Zeiten — ein Vertrag, bei dem Unternehmen
fast schon automatisch Beschaftigungsgarantien geben, Mitarbeiter aber nach Belieben klassi-
sche und finanziell attraktive Karrierewege verfolgen kénnen, pal3t dieser Vertrag nicht zur

Realitat der psychologischen Grundposition. Es kommt zu einer Situation, in der Unterneh-

men bereits dadurch erpref3bar sind, dal3 sie keine qualifizierten Mitarbeiter finden kénnen,

und haufig sogar auf Maximalforderungen eingehen muissen.

oretische ,Rationalisierung™ (Verlag Rainer Hamd@00).
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Darwiportunismus trifft besonders offenkundig auf diejenigen Mitarbeiter zu, die eine starke
Marktposition haben. Dies sind in der Regel ,Wissensarbeiter” im Sinne hochqualifizierter
Fach- und Fuhrungskrafte, die fur das Unternehmen eine hohe Wertschopfung bringen, die
Uber spezifisches Wissen verfliigen und die fur das Unternehmen lberlebenskritische Kern-

kompetenzen aufweisen.

Begunstigt wird die darwiportunistische Situation durch den momen-

tan bestehenden Fach- und Fuhrungskraftemangel.

Weniger hoch qualifizierte Mitarbeiter dagegen haben gar nicht erst die Option, kurzfristig
andere Beschéftigungsverhéltnisse einzugehen, um daraus opportunistisch einen Vorteil zu
schlagen. Sie signalisieren daher ihrem Unternehmen von vornherein ihre Langfristperspekti-
ve, so dal3 das Unternehmen sich darauf langfristig einstellt und ganz anders plant als mit
Wissensarbeitern, die das Unternehmen gegebenenfalls schnell verlassen. Beispiele aus der
Praxis, die diese Verhaltensweisen der Unternehmen und der Mitarbeiter belegen, hat die New
Economy ausreichend geliefert, wenngleich derartige Entwicklungen inzwischen zunehmend

auch in der Old Economy erkennbar sind.

Darwiportunismus ist keine Frage von Verantwortung nur einer Seite und erst recht nicht von
Verschulden: Verhaltensmuster wie Shareholder Value-Orientierung, Selbst-GmbH und Ich-
Aktie oder Kernkompetenzbildung im ,war for talents” sind allgemein akzeptiert (vgl. z.B.
Scholz/Steir2000). Darwiportunismus ist eine Entwicklung, die sich aus verschiedenen Ver-
anderungen ergeben hat, die langfristig in unserer Gesellschaft angelegt waren. Das Mitarbei-
terverhalten spiegelt Werteverdnderungen wider, die in Richtung einer gréf3eren Selbstver-
antwortung und Autonomie des Einzelnen gehen §gin2001). Die Unternehmen dagegen
reagieren auf den immensen Marktdruck, der sich durch die Globalisierung und Technisierung
aufgebaut hat und der sich in marktlich ausgerichteten Konzepten wie dem Shareholder Value

zeigt. Beide Seiten haben ihre psychologische Grundposition konsequent auf- und ausgebaut.

Im offen kommunizierten Darwiportunismus kommuniziert jeder seine

Attraktivitatspotentiale und verkauft sie offensiv.
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2 Darwiportunistische Mikropolitik

Darwiportunismus ist kein individuelles Phanomen, sondern ein kollektives, das sich aus der
Gesellschaft heraus in Unternehmen zeigt. Es ist daher das Produkt eines gesellschaftlichen

Sozialisationsprozesses.

Kommunizieren beide Partner offen ihre Praferenzsysteme — und
nichts anderes meint der Darwiportunismus —, dann wissen Unter-
nehmen und Mitarbeiter gegenseitig, woran sie sind: An einer Zu-

sammenarbeit, die genau so lange besteht und verntinftig funktioniert,
so lange es fur wertschépfende Leistung eine attraktive Gegenleistung
gibt.

Da der Arbeitskontrakt im Darwiportunismus im Gegensatz zur Vergangenheit viel offener
die bestehenden Interessen kommuniziert und einem nach Marktprinzipien wirkenden Ab-
gleich zufuhrt, werden auch Verhandlungen der gegenseitigen Positionen notwendig. Das Un-
ternehmen folgt damit nicht nur bei seiner verhaltenstheoretisch beschreibbaren Zielfindung,
sondern auch bei der Ressourcenbeschaffung einem ,bargaining process”. Aus diesem Grund
ist es in Unternehmen weitgehend nicht unbekannt, welche Position Unternehmen und Mitar-
beiter hinsichtlich ihrer Einstellung zum Arbeitsverhéltnis einnehmen und welche Rollen dar-

in Loyalitat, Langfristigkeit, Wettbewerbsdenken oder bestimmte Personalstrategien spielen.

Ob diese Einstellungen jedoch offen kommuniziert werden, wird kol-

lektiv Uber Mikropolitik und individuell tber Mobbing mitbestimmt.

Darwiportunismus im Unternehmen zu etablieren bedeutet eine Bedrohung alter Verhaltnisse,
in denen den qualifizierten Mitarbeitern bequeme Flexibilitats- und Entwicklungspotentiale
belassen wurden, ohne dalR damit eine konkret einzulésende Verpflichtung dem Unternehmen
gegenuber einherging. Es verwundert daher nicht, wenn gerade Wissensarbeiter nach Gegen-

malRnahmen zu einer Erh6hung des internen Wettbewerbs suchen.

Uber die Mikropolitik (vgl. Neuberger1995) entscheidet sich, welche Arbeitskontrakte mit

welchem Grad an Transparenz und Konsequenz zum Unternehmen passen und welche nicht.
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Verhandlungsmacht ist Teil eines mikropolitischen Prozesses im Unternehmen, mit deren Hil-
fe alle Akteure fur sich, einige Akteure aber auch fir das Unternehmen als tGibergeordnete Ein-
heit Positionen durchzusetzen versuchen. Es kommt zu Koalitionen, dem Kampf um eine
Meinungsfuhrerschaft, Kompromissen und anderen politischen Verhaltensmustern. Dabei ist
Mikropolitik nicht a priori negativ: Sie schafft beziehungsweise verhindert Systemregeln und
tragt somit zur Definition des unternehmerischen Verhaltens bei. Hierdurch wird auch be-
stimmt, welche individuellen und welche unternehmensseitigen Verhaltensregeln akzeptiert
werden und welche nicht. Unterstitzt werden mikropolitische Prozesse durch die Informati-
onstechnologie: Durch das Intranet und das Internet ist die Informationstransparenz gestiegen,

und es stehen zusatzliche Kommunikationskanale zur Verfligung.

Im unmittelbaren Kontakt der Mitarbeiter manifestiert sich diese Mikropolitik im Extremfall

als Mobbing (vgl.Leymann1993; Neubergerl999): Dieses tritt im Unternehmen auf, wenn

sich fur das Kollektiv der Mitarbeiter unangenehme Mindermeinungen durchzusetzen drohen.

Die entsprechenden Akteure werden schnell Opfer einer systematischen Belastigung durch
Kollegen, indem deren Kommunikation manipuliert, das soziale Ansehen angegriffen und der

Arbeitseinsatz beeintrachtigt wird. Es resultiert in nachhaltigen psychischen, sozialen und ge-
sundheitlichen Schadigungen der betroffenen Person und stellt damit eine Gefahr im Rahmen

des Darwiportunismus dar.

Sowohl Mikropolitik als auch Mobbing bergen das Potential, wichtige

Entwicklungen im Unternehmen zu sabotieren.

3 Darwiportunistische Mikropolitik im Wissensmanagement

Im Rahmen des Darwiportunismus wird durch eine solche gefahrliche Entwicklung das tber-
lebenskritische Kerngebiet des Wissensmanagements betroffen. Es ist ein zentrales Gebiet,
das ebenfalls von politischen Positionen bestimmt ist und auf gemeinsam befolgten Systemre-
geln basiert. Wissensmanagement ist nicht nur eine operative Kernaufgabe der unternehmeri-
schen Organisations- und Personalmanagementarbeit, vielmehr erlangt es eine hohe strategi-
sche Relevanz, da sich das gesamte Unternehmen uber das zur Verfiigung gestellte Wissen im

Markt positionieren und behaupten muf3. Wissensmanagement hangt direkt von den einzelnen
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Mitarbeitern und ihrer Gesamtheit ab, da diese personenbezogene Trager des unternehmeri-

schen Wissens sind.

Durch opportunistische Handlungen der Mitarbeiter und darwinistische Handlungen von Un-
ternehmen wird das Wissensmanagement &¢gholz2000, 276-319) in mehrfacher Hinsicht
behindert:

» Der Darwiportunismus selbst macht Wissensgenerierungsanstrengungen zunichte, wenn
erfolgte Investitionen in unternehmerisches Wissen durch opportunistische Handlungen
Einzelner in sunk costs verwandelt werden.

 Die im Zuge des Darwiportunismus auftretenden Mechanismen zur Verhinderung einer
Transparenz von Arbeitskontrakten zerstoren die Wissensbasen. So ist das Mobbing in
seinen Konsequenzen fir ein Unternehmen — soweit man Uberhaupt davon reden kann —
weniger weitreichend, da ,lediglich” einzelne Mitarbeiter betroffen sind, deren Wissen im
Extremfall fur das Unternehmen verlorengeht. In einem kollektiv ablaufenden und das
Unternehmen pathologisierenden mikropolitischen Prozel3 wiegen die Konsequenzen fur
die Wissensbasis ungleich schwerer.

* Neben den Wissensbasen werden auch die Lernprozesse zerstort: In dem Mal3e, wie Mit-
arbeiter sich mit der Beteiligung oder der Abwehr von Mobbing und Mikropolitik be-
schaftigen, fallen sie nicht nur als wertschépfende, sondern auch als lernende Ressourcen
fur das Unternehmen aus.

Schliel3lich werden neue Lernblockaden aufgebaut, indem neue inhaltliche Tabu-Felder hin-

sichtlich der faktischen Arbeitskontrakte errichtet werden.

4 Zwischenfazit

Durch die beschriebene darwiportunistische Situation wird ein Problem deutlich, das bislang
weitgehend unterschatzt wird: Es ist nicht nur existent in Unternehmen, sondern zum gegen-

wartigen Zeitpunkt eigentlich sogar weitgehend unlésbar:

Unternehmen und Mitarbeiter reden gerne und viel Gber Wissensmanagement, vergessen da-
bei jedoch, dal? die Beteiligten aus einer Wissensgesellschaft stammen, die sich nach neuen
Regeln richtet. Wie und warum sollen nun Mitarbeiter ihr Wissen in das Unternehmen ein-

bringen, wenn sie sich sicher sein kdnnen, dal} sie ersetzt werden, wenn sie in ihrer Leistung
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nachlassen? Wie und warum sollen Unternehmen einen Mitarbeiter beschéaftigen, wenn er
kein produktives Wissen einbringen kann? Die entsprechende Konstellation der Interaktion

beider Beteliligter bringt ein enormes Frustrationspotential mit sich.

Gesucht ist daher ein Mechanismus, der in die Gestaltung des Wissensmanagements die neue
Logik der werteextremen Interaktion integriert, also explizit den darwiportunistischen Kampf
berticksichtigt. Am Beispiel des Umgangs mit Tabus im Unternehmen wird daher im folgen-

den exemplarisch gezeigt, woran ein solcher Mechanismus ansetzen kann.

5 Uberwindung der Tabuisierung der Grundlagen von Arbeitskon-
trakten

Gerade die Bildung von Tabus ist zusammen mit der wechselseitigen Externalisation und Le-
gitimation funktionaler Systemregeln Ergebnis der kollektiven Sozialisation 8-
ger/Luckmanrl966) im Unternehmen. Tabus schreiben allgemein Teile des sozialen Kontex-
tes einer Gemeinschatft fest, welche Handlungen, Verhaltensweisen und Kommunikation nicht
ausgefuhrt werden sollen (vgbchroder1997). GemalReimann(1989, 421) kennzeichnen
Tabus Personen und Gegensténde als machtig und gefahrlich und rufen vorsichtige Reaktio-
nen bei Begegnungen mit ihnen hervor. Uber Tabus wird soziales Verhalten etabliert, reguliert
und gesichert. Dabei wird Uber Tabus nicht diskutiert wie Giber Verbote, die ja zunachst erst-
einmal formuliert werden mussen, und es gibt auch keine vordefinierten Strafen flr das Bre-
chen von Tabus: Sie verbieten sich von selbst, und durch das Beriihren von Tabus setzen sich

die entsprechend Handelnden der Gefahr der Isolation aus.

In bezug zu impliziten Arbeitskontrakten werden in der typisch deut-
schen Arbeitswelt normalerweise Themen wie die Erwartungen des

Unternehmens an seine Mitarbeiter tabuisiert.

~Klartext* mit den Mitarbeitern zu reden ist sozial unerwiinscht, wenn es um Leistung geht,
und wird nur in unvermeidlichen Situationen vorkommen. Ublich ist es dagegen, umgekehrt
Uber die Erwartungen der Mitarbeiter dem Unternehmen gegentber zu sprechen. Hier ist das
Tabu weggefallen, die implizit vorhandene Loyalitdt dem Unternehmen gegenuber nicht zu

brechen. Die damit einhergehenden Gedanken (,das macht man nicht“) sind ebenfalls heutzu-
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tage nicht mehr tabuisiert, vielmehr sind sie gesellschaftsfahig geworden, so daf3 es teilweise

fast schon ,trendy” ist, sich mit besonders opportunistischen Leistungen zu bristen.

Der Darwiportunismus will hiermit brechen: Er will bewu3t die Kommunikation tber diese
Tabus in Gang setzen. Es lassen sich funf Bereiche aufdecken, in denen mit Tabus belegte
Konventionen bestehen:

» Hinterfragt werden kdnnen Tabu-Handlungen. Ein Beispiel ist das Entziehen von Loyali-
tat: Tut man dies in einem spezifischen Kontext oder nicht?

» Akzeptiert sind haufig Tabu-Themen; so ist es eine typische Konvention, tber das Gehalt
nicht zu sprechen.

» Es existieren Tabu-Worter, die in keiner Kommunikation vorkommen, etwa wenn das
Wort Leistung in Unternehmen totgeschwiegen wird.

» Der Kritik zugénglich gemacht werden kdnnen Tabu-Vorstellungen. So ist es nur sehr
schwierig mdglich, Gerechtigkeit zu konkretisieren, da sich verschiedene Personen hier-
uber etwas anderes vorstellen.

» Schlielilich treten auch Tabu-Emotionen auf. So kann ein Verhalten des Unternehmens
leicht als gemein apostrophiert werden; tritt dasselbe Verhalten bei einem Mitarbeiter auf,
scheut man sich eher davor, dieses Verhalten ebenfalls als gemein anzusehen.

Dabei ist es gerade schwierig, Uber das zu sprechen, tUber das ,man“ nicht spricht. Statt also

Diskussionen abzubrechen oder sich ihnen zu entziehen, ist ein Prozeld zu initileren, in dem

Tabuthemen bezeichnet werden — erst vage und dann immer konkreter.

Diese Uberwindung von Tabus, die letztlich in expliziten sozialen Kontrakten zum Arbeits-
verhalten resultiert, ist mit Hilfe des ,e-HRM" durchaus zu leisten. Warum sollte man bei-
spielsweise nicht ein , Tabu des Monats” Uber das unternehmenseigene Intranet wahlen lassen
oder die webbasierten Kommunikationsmdglichkeiten nutzen, um die Mitarbeiter auch auf die
Themen der grundlegenden Arbeitskontrakte hin zu sensibilisieren. Bei dieser Gelegenheit
kann gleich mit anderen Begleit-Mythen aufgeraumt werden: Etwa mit dem Mythos, daf3 High
Potentials die Losung aller Qualitatsprobleme von wissensintensiven Unternehmen bergen.
Hierdurch haben sich einige Unternehmen selber in Situationen gebracht, in denen Geld — und
zwar viel beziehungsweise zuviel Geld — die zentrale Rolle in Arbeitskontrakten spielt. Wenn

dann aber aus dem vermeintlichen Goldfisch ein trager Weihnachtskarpfen geworden ist (vgl.
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Scholz1999b), nimmt das Unheil seinen Lauf. Zudem haben manche Unternehmen bereits

heute kaum Chancen, dal} High Potentials sie Uberhaupt in Erwagung ziehen.

6 Noch kein Fazit!

Darwiportunismus ist kein Gestaltungsmodell mit unmittelbarem Empfehlungscharakter, son-
dern zunachst ein zukunftsfahiges Beschreibungs- und Erklarungsmodell. Es basiert auf der
zunehmenden Transparenz von Informationen und marktlicher Koordination. Markt hinsicht-
lich Arbeitskontrakten bedeutet Angebot und Nachfrage, Wettbewerb um Projekte, Arbeits-
moglichkeiten, Personalentwicklungsmaf3nahmen oder Incentives. Er basiert auf Transparenz
und Offenheit von Informationen. Hinsichtlich des Wissensmanagements ist Darwiportunis-
mus die entsprechende Meta-Losung fur das Problem der anfanglichen Unvereinbarkeit der
Standpunkte von Mitarbeitern und Unternehmen: Er hilft dabei, Transparenz und offene
Kommunikation tber die gegenseitigen Erwartungen herzustellen und dysfunktionale Tabus
zu enthdllen. Im Ergebnis streben dann Unternehmen immer noch an, méglichst viel Wissen
aus den Mitarbeitern herauszubekommen, und Mitarbeiter streben weiterhin an, mdglichst
wenig Wissen ohne entsprechende Gegenleistung abzugeben — aber dies geschieht wiederum

so, dal3 beide Beteiligte eine marktliche Balance tber ihren gegenseitigen Einsatz finden.

Literatur

Berger, Peter LLLuckmann, Thomag§he Social Construction of Reality, New York (Double-
day) 1966.

Leymann, HeinzMobbing: Psychoterror am Arbeitsplatz und wie man sich dagegen wehren
kann, Reinbek bei Hamburg (Rowohlt) 1993.

Neuberger, OswaldMikropolitik. Der alltagliche Aufbau und Einsatz von Macht in Organisa-
tionen, Stuttgart (Enke) 1995.

Neuberger, Oswald Mobbing. Ubel mitspielen in Organisationen, Miinchen — Mering
(Hampp) 3. Aufl. 1999.

Reimann, HorstTabu, in:Gorres-GesellschaftHrsg.), Staatslexikon. Recht, Wirtschaft, Ge-
sellschaft, Band 5, Freiburg (Herder) 7. Aufl. 1989, 421-422.

Scholz, Christian Darwiportunismus: Das neue Szenario im Berufsleben, in: WISU. Das



Univ.-Prof. Dr. Christian Scholz/Dr. Volker Stein Seite 10

Wirtschaftsstudium 28 (1999a), 1182-1184.

Scholz, ChristianPersonalmarketing fur High-Potentials: Uber den Umgang mit Goldfischen
und Weihnachtskarpfen, iffhiele, Anke/Eggers, BerngHrsg.), Innovatives Perso-
nalmarketing flr High-Potentials, Goéttingen (Verlag fir Angewandte Psychologie)
1999b, 27-38.

Scholz, Christian Strategische Organisation. Multiperspektivitat und Virtualitdt, Lands-
berg/Lech (moderne industrie) 2. Aufl. 2000.

Scholz, Christian/Stein, Volkednternehmensberater — Ein Berufsbild unter darwiportunisti-
scher Lupe, inScheer, August-Wilhelm/Kdppen, Alexanldrsg.), Consulting. Wis-
sen fur die Strategie-, Prozess- und IT-Beratung, Berling etc. (Springer) 2000, 243-
251.

Schroder, HartmytTabu, in:Wierlacher, Alois unter Mitarbeit von Bogner, Andrgdrsg.),
Handbuch Interkulturelle Germanistik, Miinchen (UTB) 2001 (in Druck).

Stein, Volker Das Unternehmen als Vogelschwarm: Eine modelltheoretische Analyse des
darwiportunistischen Szenarios, Kossbiel, HugqHrsg.), Modellgestiitzte Personal-

entscheidungen 3, Minchen — Mering (Hampp) 2001 (in Druck).



