
Forschungshintergrund

Vor 140 Jahren dämmerte es Charles
Darwin: Von einer Forschungsreise aus
Südamerika zurückgekehrt und einige
Jahre später vom Tode seiner Tochter
getroffen, begann er die Logik der Evo-
lution zu entschlüsseln und auf den
Mechanismus  „Variation – Selektion –
Retention“ zu verdichten1). Vor zehn
Jahren begannen deutsche Vorstände
wie Jürgen Schrempp von Daimler-
Chrysler oder Ron Sommer von der
Deutschen Telekom, die gleiche Logik
zu instrumentalisieren: Sie alle erklärten
Darwinismus implizit zu ihrem obersten
Leitmotiv und starteten mit dem, was
die Business Week „Lean, Mean, And
...German“ nennt2). Egal, ob einzelwirt-
schaftlich, gesamtwirtschaftlich oder
eingebettet in den globalen Kontext3):
Marktradikalität entwickelte und entwi-
ckelt sich immer mehr zum dominanten
Prinzip.

Aber kaum ein Unternehmen bekennt
sich offen zum Darwinismus. Da gibt es
schönere Worte: So ist „shareholder va-
lue“ positiv besetzt, bedeutet aber
nichts anderes als „Selektion über den
Kapitalmarkt“. Hinter „Prozessketten-
optimierung“ steckt das Eliminieren
schwächerer Glieder aus der Wert-
schöpfungskette. Gleiches gilt für „Au-
ßendienst-Rennlisten“ und für das

„Profit-Center“. Management-„Gu-
rus“ nennen dies Wettbewerbskultur
und fairen Wettbewerb, bei dem es
(angeblich) nie um Personen geht, son-
dern stets um die „gemeinsame Sa-
che“. Meist sind diese Vokabeln jedoch
lediglich Kosmetik, die den nicht aus-
gesprochenen Mechanismus „Variation
– Selektion – Retention“ zudeckt.

Spätestens seit Herbert Simon weiß
man: Menschen handeln allenfalls be-
grenzt rational4). Und spätestens seit
Oliver E. Williamson5) geht man von
der Prämisse aus, dass sich Menschen in
Organisationen opportunistisch verhal-
ten. Sicherlich ist es günstig, wenn das
Unternehmensziel mit dem individuel-
len Ziel der Mitarbeiter gelegentlich
übereinstimmt, nur kann man nicht

grundsätzlich davon ausgehen. An der
Spitze der Organisation, egal ob IT-Un-
ternehmen oder Fußballverein, steht in
den seltensten Fällen die altruistische
Person, die ein primäres Interesse am
Firmen- beziehungsweise am Allge-
meinwohl hat: Die eigene Organisation
wird vorrangig zur Einkommensquelle,
zur Befriedigungsinstanz von Ego-Be-
dürfnissen oder zur Plattform für einen
Sprung in eine andere Organisation.

Opportunismus bedeutet eigentlich
nichts anderes als „Mache es wie alle:
Suche deine Chance und nutze sie!“.
Dass man zum eigenen Nutzen auch
anderen schaden könnte, wird dabei
billigend in Kauf genommen. Spätes-
tens seit der New Economy kennt man
diesen cleveren Opportunismus, der
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Stammplatzgarantie – Darwiportunismus in der
neuen Arbeitswelt“ fand ein rund dreijähriges For-
schungsprogramm seinen vorläufigen Abschluss.
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Grundlagen und die daraus abzuleitenden Konse-
quenzen.

Abb. 1: Exemplarische Illustrationen7) zum Darwiportunismus-Hintergrund



besonders gut im mehrfachen Doppel-
pass zwischen Industrie, Politik und
Medien gedeihen konnte, immer noch
gedeiht und nach wie vor das Denken
prägt. Verstärkt wurde das offensiv-op-
portunistische Verhalten, allerdings
gepaart mit hoher Leistungsorientie-
rung, durch das, was man in Anlehnung
an Douglas Couplands „Gen X“6) als
das „Phänomen der Generation Y“
oder die „Generation Ich“ bezeichnet. 

Darwinismus und Opportunismus (Ab-
bildung 1) haben einen gemeinsamen
Nachteil: Sie sind in ihren Aussagen und
in ihren Konsequenzen nicht sozial
akzeptiert. So gilt Darwinismus als zu
vermeidendes Gegenteil zu Kommuni-
kation, so verwendet man  „Sozialdar-
winismus“ als rhetorische Allzweckwaf-
fe, und so wird selbst die organisations-
psychologisch fundierte Weiterführung
des individuellen Opportunismus in
organisationskulturelle Pathologien8)

beziehungsweise organisationsdynami-
sche Krisensystematiken9) von den
meisten Standard-Lehrbüchern der Or-
ganisationstheorie ignoriert10) oder als
„nicht-diskussionswürdig“ abqualifi-
ziert11). 

Forschungsfokus

Organisationen sind darwinistisch und
Mitarbeiter opportunistisch – wogegen
zunächst vielleicht auch wenig spricht.
Interessant für die Forschung (und
schwierig für die Praxis) wird es nun,
wenn beide Phänomene eskalieren und
sich wechselseitig verstärken. Was pas-
siert, wenn sich die Unternehmen (of-
fen oder verdeckt) dem Darwinismus
verschreiben und gleichzeitig die Mit-
arbeiter (offen oder verdeckt) den op-
portunistischen Weg in die Selbstopti-
mierung suchen?

Für dieses Zusammentreffen aus Darwi-
nismus (kollektiver Mechanismus zum
Optimieren von Unternehmen, Berei-
chen oder Mitarbeitern) und Opportu-
nismus (individueller Antrieb, eigene
Chancen ohne Rücksicht auf andere zu
nutzen) entstand der Begriff Darwipor-
tunismus12): Danach bedingen sich
Darwinismus und Opportunismus
wechselseitig, sind aber mehr als „nur“
zwei Seiten der gleichen Medaille.

Sicherlich kann man über die Eleganz
der Wortschöpfung geteilter Meinung
sein. Vielleicht wäre etwa „Sonnenblu-
men-Prinzip“ marktgerechter gewesen:

Klingt schön und nett und passt zumin-
dest dem Namen nach auf die Spiegel-
Bestseller-Liste hinter „Davidprinzip“13)

und „Mäuse-Strategie“14). Aber aus
wissenschaftlicher Sicht drückt gerade
„Darwiportunismus“ genau das aus,
worum es geht, nämlich das faszinie-
rende Zusammenspiel von kollektivem
Darwinismus und individuellem Oppor-
tunismus. Darwiportunismus erklärt
deshalb die Situation im Frühjahr 2000
mit einem Nemax-Aktienkurs von
knapp 10.000 Punkten ebenso wie die
Situation im Herbst 2002, als der Kurs
auf rund 300 Punkte fiel und der Neue
Markt beerdigt wurde15): Darwiportu-
nismus als Logik gilt also damals genau-
so wie heute.

Deutlich wird dieser Zusammenhang
für Unternehmen, wenn man beide
Phänomene als polare Dimensionen
auffasst, wodurch sich vier Kombina-
tionen ergeben (Abbildung 2):

• Gute alte Zeit als traditionelle Arbeits-
welt aus Loyalität und Sicherheit! Im
positiven Fall verlassen sich Unter-
nehmen und Mitarbeiter aufeinander
und arbeiten produktiv ohne Wettbe-
werbsdruck. Im negativen Fall erstarrt
das Unternehmen in ohnmächtiger
Ineffizienz, wie man es gegenwärtig

in manchen politischen Systemen
erleben kann.

• Kindergarten als einseitige Betonung
der Interessen von Mitarbeitern! Die-
se Konstellation war in der Hoch-
phase der New Economy typisch für
Consulting- und IT-Unternehmen. Im
positiven Fall ermöglicht die angst-
frei-spielerische Kreativität erfolgrei-
che Innovationen. Im negativen Fall
etabliert sich eine Selbstbedienungs-
mentalität.

• Feudalismus als klare Trennung zwi-
schen „oben“ und „unten“! Mitar-
beiter wissen, dass ihre Bedürfnisse
nicht im Mittelpunkt stehen können,
fühlen sich aber trotzdem „ihrem“
Unternehmen gegenüber verbunden.
Im positiven Fall führt dies zur Effi-
zienzsteigerung, im negativen Fall
führt es zu einer gefährlichen Aus-
beutung („Burn-out“16)).

• Darwiportunismus pur als offen kom-
muniziertes Zusammentreffen von
Darwinismus und Opportunismus! Im
positiven Fall führt dies zur be-
geisternden „High Performance“-Dy-
namik, wo gleichzeitig die individuell
genutzten Chancen der Mitarbeiter
und die Wettbewerbsposition des
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Abb. 2: Die Darwiportunismus-Matrix



Unternehmens steigen, im negativen
Fall zu einer Straßenbahn-Situation,
wo man beliebig ein- und aussteigt
(oder zum „Ausstieg“ aufgefordert
wird).

Darwiportunismus bezieht sich als Phä-
nomen auf gesamtwirtschaftliche Über-
legungen ebenso wie auf die einzelwirt-
schaftliche Entwicklung in Organisatio-
nen jeglicher Art, von Unternehmen
über Medien und Fußballvereine bis hin
zu Hochschulen: Überall ist die darwi-
portunistische Logik die gleiche. Zu
konstatieren ist eine verstärkte Be-
wegung in Richtung auf „Kindergar-
ten”, „Feudalismus” und „Darwiportu-
nismus pur“. Die „Gute alte Zeit“ wird
zur Ausnahme. 

Im Sport gilt es als bedeutsam, einen
„Stammplatz“ zu haben, der den Spie-
lern die Existenz sichert und ihren Stel-
lenwert in der Mannschaft hervorhebt.
Seinen Stammplatz zu verlieren ist für
viele gleichbedeutend mit Abstieg.
Aber zumindest in der Bundesliga ha-
ben offenbar immer weniger Spieler
„ihren“ Stammplatz – auch nicht die
Trainer und auch nicht einmal die
Schiedsrichter. Das Gleiche gilt für die
Arbeitswelt: Die Mitarbeiter haben im-
mer seltener eine Arbeitsplatzgarantie.
Und auch die Unternehmen haben nur
noch selten einen „Stammplatz“ – we-
der auf der Wunschliste der Mitarbeiter
noch als Spieler auf dem Weltmarkt.
Gleichermaßen empirisch wie sozial-
konstruktivistisch ist somit festzustellen:
Darwiportunismus existiert! Jetzt liegt
es an der wissenschaftlichen Forschung,
über diesen Weg nachzudenken – im
Sinne von „Verstehen und Gestalten“.

Forschungskonsequenz
Betrachtet man die Diskussion um den
Darwiportunismus gesellschaftspoli-
tisch, so stellt sich die Frage „In welcher
Republik leben wir?“ beziehungsweise
„…wollen wir leben?“. Geht man zu-
rück auf den vielzitierten Wertewandel,
so gibt es – und in diesem Kern sind sich
die meisten Trendstudien einig17) –
nicht etwa ein dominantes Wertemus-
ter, sondern eine Schichtung aus den
drei Generationen

- Babyboomer
- Generation X und
- Generation Y.

Im Darwiportunismus soll nicht argu-
mentiert werden, dass drei klar ab-
grenzbare Generationen existieren, de-
ren Unterschiedlichkeit sich unmittelbar

aus den Geburtsdaten ableitet – auch
wenn es Publikationen gibt, die eine
solche extreme Lesart nahe legen18). Es
soll lediglich auf unterschiedliche Denk-
richtungen hingewiesen werden, die
sich in diesen drei „Generationen“ ma-
nifestieren, ohne jedoch eine eindeuti-
ge und zwingend ausfallende Alterszu-
ordnung vorzunehmen.

Die Generation der Babyboomer ver-
schrieb sich dem Aufbruch in alle Kon-
sumwelten. Generation X ist geprägt
von der (teilweise versteckten) Null-
bock-Einstellung, Generation Y von
Konkurrenzkampf und Chancenvielfalt.
Letztere prägt nicht nur die Computer-
und Konsumwelten, sie macht sich im
Berufsleben durch Leistungsbereitschaft
bemerkbar, aber auch durch Bindungs-
losigkeit. Waren die Babyboomer mit
dem Unternehmen und die Generation
X „mit sich selbst verheiratet“, so pflegt
die Generation Y persönliche Partner-
schaften, ohne aber dem Unternehmen
(oder einer anderen Organisation) da-
bei eine besondere Rolle zuzubilligen.
Der Unterschied zwischen den Genera-
tionen betrifft auch die Grenze zwi-
schen Privatleben und Beruf: 
• Der Babyboomer nimmt den Laptop

am Abend und am Wochenende mit
nach Hause, um dort damit zu arbei-
ten.

• Die Generation X bringt umgekehrt
ihre persönlichen Probleme mit ins
Büro und erwartet, dass das Unter-
nehmen dies versteht und entspre-
chend hilft.

• Die Generation Y schließlich entschei-
det sich fallweise für das, was mehr
Geld, mehr Spaß oder mehr Be-
quemlichkeit verspricht.

Babyboomer, Generation X und Gene-
ration Y sind weder in ihrer Lebens-
einstellung von vornherein positiv oder
negativ zu bewerten noch auf be-

stimmte Altersgruppen begrenzbar. Da
gibt es den 25jährigen, der eigentlich
das Leistungsstreben der Generation Y
verkörpern sollte, sich aber voll auf die
Nullbock-Haltung der Generation X ka-
priziert hat. Und es gibt den 60jährigen,
der eigentlich den Idealismus der Baby-
boomer teilen müsste, stattdessen aber
soziale Verantwortung lediglich vor-
spielt und sich selbst optimiert.

Die daran anknüpfende wirtschaftspo-
litische Frage richtet sich (auch) an die
Politik (Abbildung 3): Sie muss Aussa-
gen dazu machen, wie dieser sich ab-
zeichnende gesellschaftliche Wandel
sich vollzogen hat und konkret gestaltet
werden kann. Allein aufgrund der de-
mografischen Veränderung und der ak-
tuellen Wirtschaftslage mit ihrem glo-
bal-darwinistischen Standortwettbe-
werb wird es nicht möglich sein,
Deutschland auf Dauer in der Matrix-
Zelle „Gute alte Zeit“ zu positionieren -
erst recht nicht in der Zelle „Kinder-
garten“. Dass Politiker dies wissen,
dürfte außer Frage stehen. Ob Politiker
dazu Stellung nehmen wollen, wird sich
zeigen. Gerade die Darwiportunismus-
Matrix zwingt dazu, klar Farbe zu
bekennen – aber ob die politischen Par-
teien dies wollen? Oder lieber der Dis-
kussion aus dem Wege gehen? Zu eng
liegen die Wahltermine beieinander, als
dass sich manche Politiker zu einer kla-
ren Meinungsäußerung durchringen
können – schließlich können einige von
ihnen im Darwinismus der Parteien-
landschaft nur durch ein gehöriges Maß
an Opportunismus überleben. Umge-
kehrt bietet aber gerade die offene und
klare Diskussion in den Denkkategorien
des Darwiportunismus die Chance zu
Profilierung.

Bundestagswahl 2002: An dieser Stelle
stellt sich zwangsläufig die Frage, in-
wieweit die Politik und vor allem die
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„Parteien operieren auch in einem Wettbewerb und in einem Markt, dem Wählermarkt.
Sie versuchen auch, in diesem Markt erfolgreich zu sein, und das sind sie nur dann, wenn
sie auch die Besten sind. Jeder, der so tut, als ob das nicht so sei und als ob Parteien nur
übergeordneten höheren Zielen dienen und überhaupt nicht in dieser Kategorie denken,
der redet an der Wirklichkeit vorbei.“ Quelle: orgaTV.de 

Abb. 3: Ministerpräsident Peter Müller in orgaTV zum Thema Darwiportunis-
mus19)



Politiker selber überhaupt in der Lage
und willens sind, sich mit dem Darwi-
portunismus in der Gesellschaft ausein-
anderzusetzen. Oder ob sie nicht viel-
leicht selber eher opportunistisch agie-
ren, um der darwinistischen Selektions-
kraft der Wähler zu entgehen. Ein in-
teressantes Beispiel dafür liefert die
letzte Bundestagswahl im Herbst letz-
ten Jahres: Hier signalisierten die Par-
teien in ihren Wahlprogrammen und
noch mehr in diversen öffentlichen Auf-
tritten jeweils Zonen in der Darwipor-
tunismus-Matrix, die sie repräsentieren
– beziehungsweise anders ausgedrückt,
wo sie entsprechende Wählerschaft
anzutreffen hoffen (Abbildung 4).
Grenzte man sich zu Beginn noch eher
über die Chancen ab, persönliche 
Leistung honoriert zu bekommen, so
war zum Zeitpunkt der Wahl die Ver-
sorgungsmentalität allgemeiner Kon-
sens. Erst die weitere Verschlechterung 
der Wirtschaftslage führte zur erneuten
Polarisierung der Parteien – mit der 
SPD eher als Sozialstaats- und der
CDU/CSU eher als Leistungspartei.

Analoges gilt für den Bericht der Hartz-
Kommission20), der in seiner Entsteh-
ungsphase im Juni 2002 zunächst auf
ein Schaffen von individuellen Chancen
durch mehr Wettbewerb abzielte, um
die Arbeitslosigkeit drastisch zu ver-
ringern (Abbildung 5). Also: Eigentlich
ein „Zelle (4)“-Konzept! Die ersten,
noch relativ radikalen Vorschläge woll-
ten beispielsweise unter anderem das
Arbeitslosengeld auf ein Jahr begrenzen
und die Arbeitslosenhilfe nach zwei
Jahren auf Sozialhilfeniveau absenken.
Doch letztlich kam es anders21): Übrig
blieb ein eher unscharfes und auf Ver-
sorgung ausgerichtetes Konzept, das im
Wesentlichen auf Zelle (1) in der Darwi-
portunismus-Matrix zielt. Das fertige
Konzept wird zu allem Überfluss noch
durch zusätzliche Forderungen an den
Haushalt der Bundesanstalt für Arbeit
relativiert22). Fazit: Eine gezielte Steue-
rung der Arbeitsmarktpolitik in Zelle (1)
ist gesamtwirtschaftlich nicht finan-
zierbar, ein vorläufiger Endpunkt damit
in Zelle (3) zumindest nicht unwahr-
scheinlich, wenn die vom Staat alimen-
tierten Leistungsempfänger Opfer der
schlechten Konjunktur werden – ei-
gentlich von keinem gewollt, trotzdem
aber von allen gemeinsam verursacht
und zu verantworten.

Auch Unternehmen und ihre Mitarbei-
ter verbleiben nicht in einer einmal be-

legten Zelle der Darwiportunismus-Ma-
trix. Sie beeinflussen sich wechselseitig
und jeder verschiebt den gemeinsamen
Darwiportunismus-Punkt durch Bewe-
gungen auf „seiner“ Achse. 

Ein schönes Beispiel hierfür ist Hewlett-
Packard: Vor Jahren war dies ein Unter-
nehmen der „Guten alten Zeit“, wo
Mitarbeiter in der HP-Kultur aufgingen,
als HP´ler dachten und sich HP um
jeden Einzelnen kümmerte23). Das war
aber selbst am Höhepunkt der New
Economy kaum mehr finanzierbar. Ei-
gentlich hätte der externe Darwinismus
in verstärkten internen Wettbewerb
und das Unternehmen in die Zelle
„Darwiportunismus pur“ transformiert
werden müssen. Doch das war ange-
sichts der bisherigen Erlebniswelt der
Mitarbeiter schwierig. Als einzige
Chance blieb die Fusion mit Compaq,
ein Schock, der den Druck auf die Mit-
arbeiter erhöhte und HP praktisch in ein
„feudalistisches“ System transformierte
(Abbildung 6).

Unmittelbar zeigt sich der betriebliche
Darwiportunismus im Führungsbereich,
wo jede Zelle in der Darwiportunismus-
Matrix ein ganz spezifisches Füh-
rungsverhalten erfordert. Schwierig ist

vor allem der Umgang mit Opportu-
nisten: Sie schaffen es durch zähes Ver-
handeln, Regeln aufzubrechen und
selbst senioritätsbasierte Entlohnungs-
systeme aufzulösen. Dass es hier für die
opportunistischen Mitarbeiter kontra-
produktiv ist, in Loyalität zu ihrem Un-
ternehmen brav am Arbeitsplatz zu ver-
bleiben, liegt auf der Hand: Denn nur
durch ein permanentes Ausloten der
Chancen auf dem externen Arbeits-
markt kann ein Opportunist seinen ei-
genen Marktwert bestimmen. Wenn er
dann seine Verbleibensfrage zu einer
Existenzfrage im Unternehmen hochsti-
lisieren kann, sind seiner Einkommens-
entwicklung keine Grenzen mehr ge-
setzt. So gesehen zerstören weniger die
Opportunisten Unternehmensfrieden
und Produktivität als vielmehr die
Arbeitgeber, die auf einige wenige Op-
portunisten extrem weit eingehen und
auf diese Weise den „normalen, loyalen
Mitarbeiter“ in eine Situation bringen,
die er nur durch massiven Opportunis-
mus bewältigen kann.

Beispiel Lufthansa (Abbildung 7): Hier
beschäftigte sich der Vorstandsvor-
sitzende Jürgen Weber unter anderem
in einer Rede auf dem Luxemburger
Finanzmarktforum am 10.10.2001 mit
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Abb. 4: Wahlprogramme der politischen Parteien im darwiportunistischen Ver-
lauf

Abb. 5: Entwicklungslinien der
„Hartz-Vorschläge“

Abb. 6: Die Entwicklung von HP



diesem Thema: „... the tendency to-
wards detachment and excessiveness,
which is evidenced in a phenomenon
for which scientists have recently coi-
ned the term „Darwiportunism“ ....
„Darwiportunism“ is a blend of Dar-
winian „survival of the fittest“ com-
petition between companies on the one
hand and, on the other hand, the in-
creasingly common opportunistic ten-
dency among staff to maximise their
own benefits, regardless of whether it is
to the disadvantage of other players.
How then can people today be inspired
to create values and also uphold
them?“24) In der „Guten alten Zeit“
war man noch deutsche Staatsluftlinie.
Doch dann entstand mit der weltweiten
Deregulation die Notwendigkeit, sich
am Markt zu orientieren. Das Bestehen
des Überlebenskampfes war wichtigstes
Ziel, und die Mitarbeiter sollten sich als
„Unternehmer in eigener Sache“ mög-
lichst viele eigene Chancen suchen.

Entsprechende Signale des Unterneh-
mens führten zu einer radikalen Steige-
rung des Opportunismus bei Mitarbei-
tern, am deutlichsten erkennbar bei Pi-
loten. Damit war die Lufthansa unge-
wollt im „Darwiportunismus pur“ an-
gekommen.

Inzwischen liegen für einige betrieb-
liche Teilaspekte erste Antworten vor:
Dies sind unter anderem Überlegungen
zur Gestaltung von eHRM-Systemen25)

und von Systemen zum Wissensmana-
gement26), zur Entwicklung spezifischer
Branchen – zum Beispiel Unterneh-
mensberater27) -, zum Darwiportunis-
mus in Teams28), zur fatalen Kombi-
nation aus Darwiportunismus und Wis-
sensgesellschaft29) und zum Darwipor-
tunismus in kooperativen Forschungs-
strukturen30).

Ein Paradebeispiel für erfolgreiche Füh-
rung im Darwiportunismus ist der Fuß-
ballverein Bayern München. Dieser Ver-
ein wird geführt nach dem Prinzip
„Darwiportunismus pur“, was vereins-
intern klar kommuniziert wird: Die
„Rotation“ durch Ottmar Hitzfeld
bringt selbst ausgewiesene National-
spieler auf die Reservebank – mal kür-
zer, mal länger. Gleichzeitig kämpft je-
der Spieler primär für sich, ist also rein-
rassiger Opportunist. Bayern München
fährt damit gut, vor allem, weil alle per-
sonalpolitischen Aktivitäten ebenfalls
auf diesen puren Darwiportunismus ab-
gestimmt sind. Der finanzielle, aber vor
allem der soziale Kontrakt basiert hier
nicht auf „Versorgung und Loyalität“:
Bayern München wird auch den besten
Leistungsträger der vergangenen Sai-
son sofort freisetzen, wenn man es für
richtig hält. So etwas wie „Verdienste
um Bayern München“ zählt dabei
nicht. Und auch ein gefeierter National-
torwart wird vielleicht ohne Zögern
nach Spanien wechseln, wenn er dort
mehr Geld oder ein angenehmeres Um-
feld zu sehen glaubt. Zwar ist dies für
Fans manchmal schwer zu realisieren:
Aber Profi-Fußballer sind nun einmal
ganz eindeutig Opportunisten (Abbil-
dung 8). 

Forschungsfragen

Fünf Gruppen von Fragen sind derzeit
noch weitgehend unbeantwortet:

Modelltheoretisch wird es darum ge-
hen, nach sinnvollen Erklärungsmodel-
len für darwiportunistisches Verhalten
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Abb. 7: Die Entwicklung der Lufthansa

___________________________________________________________________________„
... ein gewisser Opportunismus, ein gewisser Egoismus ist eingekehrt, wo sich der Spie-
ler doch viel, viel mehr als früher als reiner Arbeitnehmer betrachtet, der für seine Tätig-
keit gut bezahlt wird.“ Quelle: orgaTV.de 

Abb. 8: Der Ex-Fußballtrainer Hans Meyer auf dem DGfP-Kongress 2001 zum
Darwiportunismus31)



zu suchen. Ansätze hierzu kommen un-
ter anderem aus der Transaktionskos-
tentheorie32) sowie der Spieltheorie33).
Aber auch Analogiebildungen aus der
Biologie haben sich bereits als überaus
fruchtbar erwiesen34). Interessant ist an
dieser Stelle vor allem die Frage nach
den Gleichgewichtspunkten. Also: Wo
in der Darwiportunismus-Matrix gibt es
ein langfristig stabiles Gleichgewicht?
Eine denkbare These (Abbildung 9)
wäre die Hauptdiagonale, eine andere
die Konvergenz im „Darwiportunismus
pur“. Möglich ist aber auch, dass es
überhaupt keine Gleichgewichtspunkte,
sondern ein instabiles Oszillieren zwi-
schen „Feudalismus“ und „Kindergar-
ten“ gibt.

Im empirischen Feld sind die bisher
eher rudimentären Messmethoden für
den Darwiportunismus zu verfeinern
und daraus situative Effektivitätsüberle-
gungen abzuleiten. Denn abgesehen
von einer normativ-ethischen Diskussi-
on sind grundsätzlich alle vier Matrix-
Zellen als zulässig einzustufen, wenn-
gleich in der Realität von Situation zu
Situation unterschiedlich empfehlens-
wert. Dies leitet auch über zur interna-
tionalen Dimension: Zwar gibt es erste
Hinweise darauf, wie Darwiportunis-
mus international unterschiedlich aus-
fällt35), doch gerade die wichtige Rolle
im Umgang mit Darwinismus und Op-
portunismus im interkulturellen Ver-
gleich ist noch nicht ansatzweise ge-
klärt.

In der Gesellschaftspolitik ist ein neuer
„sozialer Kontrakt“ zu entwickeln.
Hierfür gibt es erste Überlegungen36),
die aber bei weitem noch nicht die
umfassenden Konsequenzen mit sich
bringen, die wahrscheinlich erforderlich
sind. Holzmann-Krise, Hochschulpolitik
oder Post AG, Subventions-, Privatisie-
rungs-, Sozial- oder Arbeitsmarktpolitik:
Alle diese Fälle belegen die weitgehen-
de Unfähigkeit vieler Politiker (und
anderer „Lenker“) im Umgang mit Dar-
wiportunismus, gleichzeitig aber auch
die Unmöglichkeit, Darwiportunismus
einzudämmen. Die Aufgabe der For-
schung ist es hier, diesen Entwicklungs-
prozess nicht nur beobachtend zu be-
gleiten, sondern auch aktiv empfehlend
einzugreifen. Eine Welt „ohne Stamm-
platzgarantie“? Vielleicht gewöhnungs-
bedürftig, vielleicht reizvoll, vielleicht
langfristig sinnvoll, vielleicht – bei ent-
sprechender Ausgestaltung – auch
lebens- und liebenswert.

In der Unternehmenspolitik und hier
vor allem bei Unternehmensstrategie,
Organisation und Personalmanage-
ment sind Umsetzungskonzepte zu su-
chen beziehungsweise in Zusammenar-
beit mit der Praxis zu entwickeln. Mit-
arbeiter plus Unternehmen müssen in
der Darwiportunismus-Matrix abgeholt
und „bewegt“ werden – auf der Darwi-
nismus-Achse durch konsequente Ver-
änderung der Systeme, auf der Op-
portunismus-Achse durch Veränderung
der Einstellungen von Mitarbeitern.
Dies erfordert das Verständnis des Dar-
wiportunismus: Denn unabhängig von
eigenen Entscheidungen tritt das
Wechselspiel aus Darwinismus und
Opportunismus in Aktion, ausgelöst
durch Veränderungen in der Umwelt
oder auch durch Zufall. Dann kommt es
zu einer Variation, die durch Selektion
entweder eliminiert oder stabilisiert
wird. Zum Verstehen von Darwiportu-
nismus gehört daher auch die Er-
kenntnis, dass Darwinismus nicht Zei-
chen einer schlechten Unternehmens-
führung ist und dass sich Opportu-
nismus nicht nur auf egoistische Teil-
mengen der Generation Y bezieht.

Analog zur Unternehmenspolitik bedarf
es einer zeitgemäßen Karriereberatung.
Gegenwärtig sieht es so aus, als haben
Intriganten, Ellenbogenkämpfer und –
wie es die Schweizer Finanzzeitung
Cash37) ausdrückte – „Speichellecker“
die besten Karrierechancen. Der „liebe
nette Kerl“ und der besonders biegsa-
me Mitarbeiter haben gegenwärtig
scheinbar die besten Karten, weil Ellen-
bogen-Opportunisten solche Personen
als devotes Fußvolk brauchen und sie
auch (ein wenig) für ihre Unterwür-
figkeit belohnen. Nur werden Unter-
nehmen mit solchen Karrieremustern
aus darwiportunistischer Sicht lang-
fristig kein stabiles Arbeitsumfeld be-
reitstellen. Insgesamt sind Darwinismus
im Unternehmen und Opportunismus

der Kollegen als Spiel aufzufassen, das
man zunächst „lesen“, also verstehen
muss, das man aber nie persönlich neh-
men darf. Aus diesen Überlegungen
lassen sich spezifische Karrierestrate-
gien ableiten, was ein völlig neues Feld
für die Weiterbildung eröffnet.
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