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1 Problemstellung: Arbeitsweltkonflikte

Dass sich die Arbeitswelt radikal verindert, ist inzwischen hinlingiich bekannt; Un-
ternehmen kdmpfen im globalen Wettbewerb um ihr Uberleben; einzelne Akteure
handeln immer opportunistischer, um persénliche Interessen durchzuseizen, Doch
wie kann man mit diesen Verinderungen umgehen — und zwar so, dass auch aus ethi-
scher Sicht ein zufriedenstellendes Ergebnis erzielt wird?

LI Darwiportunismus als reales Phiinomen

Verinderungen innerhaib der Wirtschaft betreffen zun#ichst den steigenden Wettbe-
werbsdruck seitens der Unternehmen, die, aufgrund der zunehmend globalisierten
Mirkte, einem enormen Uberlebensdruck ausgesetzt sind. Unternehmen sind in die-
ser globalen Wirtschaft gezwungen im harten Darwinismus {,struggle for existence®}
mitzukdmpfen und geben diesen Druck zwangsldufig nach innen weiter. Es entsteht
immer mehr eine Situation in der letztlich die tatsdchliche Leistung zhlt und nur
nach dieser Leistung gehandelt wird.

Auf der einen Seite steht also der kollektive Darwinismus. Extein entscheiden die
globalisierien Markte darliber, welche Produkie, welche Dienstleistungen und letzt-
lich welche Unternehmen iiberleben. Innerbetriebliche und zwischenbetriebliche
Auswahl- und Beurtetlungsverfahren bestimmen dariiber, welche Mitarbeiter ,per-
spektivisch” passen und am ehesten zur Zielerreichung der Unterneftmen beitragen.

Ethisch diskutierbar ist in diesem Zusammenhang der hohe interne Leistungs-
druck, der nur auf die leistungsfihigsien Mitarbeiter abstellt — wer diesem nicht
standhilt, muss das System verlassen. Mitldufer oder weniger leistungsstarke Mitar-
beiter haben langfristig keinen Platz. Schlagworte wie ,Ausheutung® oder , Konkur-
renzkampf* kennzeichnen dieses darwinistische System. Dennoch: Betriebswirt-
schaftlich argumentiert — und das spiegelt auch die aktuelle Unternehmenswelt wider
— sind Unternehmen gezwungen, bestimmte Wettbewerbs- und Leistungsaspekte in
die Unternchmensfithrung mit zu integrieren, sofern sie nicht vollkommen vom
Markt verschwinden wollen.
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Aber auch Unternehmesn haben keinen Stammplatz mehr bei den Mitarbeitern.
Der Mythos des Mitarbeiters, der loyal zu seinem Unternehien steht, ist empirisch
gesehen ebenfalls {iberholt. Deswegen wird man einem Mitarbeiter auch kaum un-
ethisches Handeln vorwerfen, wenn er sich nicht loyal an das Unternehinen bindet,
das ihm keine Stammplatzgarantie bietet. Und: Warum sollen Mitarbeiter sich fiir ein
Unternehmen aufopfern, wenn — spitz formuliert — das Tagesgehalt eines Vorstandes
dem Jahresgehalt eines Mitarbeiters entspricht? Sicherlich liegt es auch auf der Hand,
dass Mitarbeiter kaum noch aliruistische Ziige ihrem Unternehmen gegeniiber entfal-
ten, wenn Vorstandsgehiilter steigen, obwohl Aktienkurse und Mitarbeiterzahlen in
den Keller gehen. Die Arbeitswelt dndert sich, was man deutlich erkennen kamn:
Mirkte mit mehr Weitbewerb, gleichzeitig aber auch Mitarbeiter mit peringerer Lo~
yalitit, die ihre persénlichen Chancen suchen und eine emotionale Bindung an ihr
Unternehmen ablehren.

Auf der anderen Seite steht also individueiler Opportunismus. Mitarbeiter denken
zuerst an sich selbst und nehmen fiir kleine persénliche Chancen durchaus groflere
Nachteile fiir das Unternehmen in Kauf. Genauso wenig, wie man dauerhaft treue
Kunden findet, gibt es irgendwo noch in nennenswertem Umfang die daverhafi-
treuen und vollstindig uneigenniitzigen Mitarbeiter.

Ethisch diskutierbar ist, inwiefern opportunistisches Verhalten seitens der Mitar-
beiter zuldssig ist. Stichworte wie fehlende Loyalitit oder Fairness werden in dicsem
Zusammenhang immer wieder genannt. Unabhéngig davon ist aber das Phiinomen
der eigenen Selbstverwirklichung an der Tagesordnung in Unternehmen. Es stellt sich
die Frage, wie Unternehmen und Mitarbeiter damit umgehen kdnnen, so dass beide
Parteien ein ,,gutes Gewissen™ haben.

Aus diesen Trends, bezichungsweise der Intensitdt ihrer Auspragung, kann man
vier psychologische Kontrakie beschreiben und zudem entsprechende Normstrategien
ableiten {Abbildung 1):

(1) Der Kontrakt Gute alte Zeit findet sich in der traditionellen Arbeitswelt mit
Loyalitit und Sicherheit wieder. Unternehmen und Mitarbeiter verlassen sich aufei-
nander und arbeiten produktiv weitgehend ohne Weitbewerbsdruck.

(2) Den Kontrakt Kindergarten kenut man aus der New Economy, wo die Interes-
sen der Mitarbeiter und die Erfiillung ibrer individuellen Wiinsche durch das Unter-
nehmen eindeutig im Vordergrund aller Bemithungen stehen.

(3) Der Kontrakt Feudalismus bedeutet klare Strulkturen und kiare Lenkungsme-
chanismen, bei denen vorrangig darwinistische Tendenzen des Unternehmens umge-
setzt und die Mitarbeiter nichi in die Lage versetzt werden, ihrem eigenen Opportu-
nismus — sofern vorhanden — nachzugehen.

(4) Der Kontraki Darwipormunismus pur meint das Zusammenspiel aus extremem
Darwinismus und extremem Opportuitismus. Hier gibt es weder Loyalitit von Mitar-
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beitern dem Unternehmen gegenitber noch vom Unternehmen den Mitarbeitern ge-
geniiber. Dennoch ist eine Zusammenarbeit mdglich, wobei man sich Verabredungen
mit zeitlich begrenzter Reichweite bedient, die auf einem Kompromiss der offen dis-
kutierten wechselseitigen Anspriiche basieren.

Fiir das resultierende Phinomen, wonach opportunistisch ihren persénlichen Nut-
zen maximierende Mitarbeiter und darwinistisch um ihr Uberleben im Marktwettbe-
werb kidmpfende Unternehimen aunfeinanderprallen, entstand die Wortneubildung
Darwiportunismus® (vgl. Scholz 2003) sowie die dazu entstandene Theorie: Dieser
Darwipertunismus hat zunfchst rein deskriptiven Charakter, indem er von den ten-
denziell eher negativen Assoziationen abstrahiert, dic mit den Begriffen Darwinismus
und Opportunismus hiufig verbunden werden.

Abbildung 1: Darwiportunismus-Mairix
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Keiner der vier psychologischen Xontrakie ist gut oder schiecht, man kann sie al-
lerdings gut oder schlecht ausgestalten. Dabei ist vor allem die ,schlechte” Ausge-
staftung mi ethischen Konflikten besetzt, da hier stets eine Partei (Unternehmen oder
Mitarbeiter) im Nachteil gegeniiber der anderen ist. Wie eine Aufldsung dieser ethi-
schen Konflikte erreicht werden kann, ist Teil des vorliegenden Beitrags.
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1.2 Ethik als zwangslinfiges Fundament betrieblichen Handelns

In den letzten Jahren hat die Beschiifiigung mit ethischen Fragestellungen im betrieb-
lichen Umfeld enorm zugenommen. Betrachtet man die relevanten betriebswirtschaft-
lichen Zeitschriften oder auch praxisnahe Magazine, so findet man Themen wie Cor-
porate Social Responsibility, Nachhaltigkeit, Unternehmensethik oder ghnliches mit
beispielsweise Fragen der ,besten” Umsetzung, Ausgestaltung oder Wirtschaftlich-
keit verbunden.

Ausloser fiir den Boom mit ethiknahen Themen in der Wirtschaft hat Enderie be-
reits 1993 treffend zusammengefasst (vgl. Fnderle 1993, 14-16)":

- Zum einen traten in der Vergangenheit zunehmend Wirtschafts- und Umwell-
skandale auf, die bei den externen Stakeholdern zu einer erhdhien Sensibilitit
gegeniiber einem umwelt- und nonmkonformen Verhalten der Unternehmen ge-
fithrt haben, Hier ist insbesondere das opportunistische Verhalten einzeiner Per-
sonen als Ausldser derartiger Skandale ausschlaggebend.

- Weiterhin ist eine zunehmende Okonomisierung der Lebensumstinde zu be-
obachten. Das 8konomische Paradigma ~ insbesondere der Gedanke der tko-
nomischen Effizienz ~ wurde inzwischen auf verschiedenste Arbeits- und Le-
benshereiche ausgeweitet (zB. Politik, Bildung, Kultur). Im Rahmen der wirt-
schaftsethischen Debatte wird versucht, diese Modelte auf den Bereich der Ethik
anzuwenden, also auch zu priifen, inwieweit ethisches Verhalten zum unterneh-
merischen Erfolg beitriigl.

- SchlieBlich lassen sich Herausforderungen lokalisieren, deren Bearbeitung einen
wesentlichen Beitrag zur Entwicklung der Gesamtgesellschaft leisten kann.
Hierzu zdhlen beispielsweise Massenarbeitslosigieil, die Verfinderung der Al-
tersstruktur, die Gestaltung der internationalen Wirtschaftsbezichungen oder die
Uberwindung von Konkurrenzsituationen, die Unternehmen zu inhumanen Ar-
beitsvertrigen zwingen kénnen {(z.B. Kinderarbeit).

Verfolet man die akiuellen Schlagzeilen, so ist bemerkenswert, dass sich auch
heute noch die gleichen Probleme stellen, wie sie bereits Enderfe vor zwanzig Jahren
diagnostiziert hat.

Ein dhnliches Bild lisst sich auch fiir die Theoriebildung konstatieren: Seit Jahren
wird in der Wissenschaft diskutiert, wie Unternehmen ethische Gesichispunkte in ih-
ren Handlungsalltag integrieren kénnen — und bis heute hat sich keiner der Vorschlé-
ge durchgesetzt, da ihnen ein fehlender Praxisbezug nachgesagt wird.

Real ist allerdings das Phinomen des Darwiportunismus, das einige (ethische)
Konfliktpotenziale im Umgang zwischen Unternehmen und Mitarbeitern beinhaltet.

' val. Enderle, Georges, Handlungsorienticrie Wirtschaftsethik: Grundlagen und Anwendungen, Bem — Stuttgart —
Wien (Haupt) 1993,
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Unabhéngig davon, ob man die Anwendung einer Unternehinensethik als sinnvoll
oder nicht sinnvoll einstuft, muss die Praxis versuchen, eine Losung fiilr die geschil-
derien Probleme in der Arbeitswelt zn finden,

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

2 1L.osungsweg: Darwiportunismusethik

Im Folgenden wird ein Schrittfolgemodell — wie an andere Stelle bereits ausflibr-
lich diskutiert (vgl. Miller 2011} - diesmal zur Entwicklung einer
Darwiportunismusethik angewandt.

Demnach steht als Ausliser einer ethischen Reflexion als erstes ein moralischer
Konflikt. Um diesen Konflikt zu l3sen, ist als zweites festzulegen, auf welche Be-
griindungsmuster zuriickgegriffen wird. Diese Begriindungsmuster beziehen sich auf
den Riickgriff einer oder mehrerer philosophischer Theorien oder vorhandener Prin-
zipien. Nachdem das Begrimdungsmuster festgelegt ist, muss dieses in einen Hand-
lungskontext gebracht werden. Dies bedeutet, dass das Begrimdungsmuster auf den
spezifischen Bereich iibertragen und konkretisiert wird, da nur so eine Handlungsori-
entierung fiir die betroffenen Akteure erreicht werden kann. Fiir die Umsetzung in der
Praxis ist es zudem wesentlich, Gestalnmgsempfehlungen auszusprechen, wic die zu
Beginn iokalisierten Konflikifelder gelost werden kénnen.

2.1 Konflikifelder identifizieren

Konflikte resultieren aus unterschiedlichen Zielen, Interessen und Verhaltensweisen
von individuen und von Institutionen. Ein Konfliki wird dabei dann ausgelést, wenn
eine Partel meint, die andere habe ihre lnteressen verleizt oder wolle dies tun. Ethi-
sche Konflikte beziehen sich auf ein Spannungsverhiltnis von Werten, Nonmen oder
Anspriichen, die von mehreren Akteuren als unvermeidbar empfunden werden.

Das Darwiportunismuskonzept liefert je nach psychologischem Kontrak! unter-
schiedliche Konflikte, die sich insbesondere aus einem Ungleichgewicht zwischen
den Interessen der Mitarbeiter auf der einen und denen des Unternehmens auf der an-
deren Seite ergeben. Dies bedeutet, dass wie bereits erwiihnt die Kontrakte entweder
positiv oder negativ ,,gespiclt” werden kéniten. In der positiven Ausprigung akzep-
tiert man den jeweiligen psychologischen Vertrag, der im weitesten Sinne dem
Grundsatz der Fairness entspricht, Innerhalb der positiven Ausprigung sind die Inte-
ressen der beiden Vertragsparteien weitgehend im Gleichgewicht. Ethische Konflikte
entstehen aber vor allem dann, wenn eine negative Ausprigung des Kontraktes vor-
liegt. Diese werden nachfolgend beschrieben.
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Der Kontrakt Gute aite Zeit ist in der Regel nicht mit ethischen Konflikten be-
selzt, da hier sowohl Darwinismus als auch Opportunismus niedrig ausgepragt sind
und Unternehmen und Mitarbeiter in einvernehmlicher Absprache zusammenarbei-
ten. Das Unternehmen kiimmert sich um den Mitarbeiter; der Mitarbeiter verhélt sich
gegeniiber dem Unternehmen loyal und fair.

Im Konirakt Kindergarten ist vor allem der hohe Opportunismus konfliktbeladen.
Die Gefahr opportunistischen Handelns Einzelner ist umso grofer, fe intransparenter
die Zusammenhénge, je stirker die Informationsasymmetrien, je groBer die einseitige
Abhingigkeit und je seltener langfristige Geschiifisbeziehungen statifinden (vgl.
Neuberger 2006, 389). Bei der negativen Form des Kindergartens setzen die Mitar-
beiter ihre eigenen Interessen um jeden Preis durch. Bekommen sie nicht ihren Wil-
Jen, verlassen sie das Unternehmen und suchen sich einen passenderen Arbeitgeber.
Um die meist hoch qualifizierten Kréfte nicht zu verlieren, geben dic Unternehmen
oftmals nach. Dies war insbesondere in der Boomphase der New Economy zu be-
obachten.

Im Kontrakt Fendalismus herrscht seitens des Unternehmens hoher Darwinismus,
der dadurch geprigt ist, dass er auf extemnem Wettbewerbs- und intemem Leistungs-
druck basierl. Ein ethischer Konflikt entsteht dadurch, dass sich Unternehmen mit
hohem Darwinismus eigenniitzig auf Gewinnmaximierungskalkiile beschrénken. Um
diese zu erreichen, werden Mitarbeiter entsprechend ,eingespannt® und zam 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 fithrt auch zum Abschied von der 11-
lusion eines Unternchmens, das sich fiirsorglich um seine verdienten Mitarbeiter
kiimmert. Immer weniger Mitarbeiter haben in diesem psychologischen Vertrag eine
Stammplatzgarantie,

Ebenfalls kann es im Kontrakt Darwiportunismus pur zu einem ethischen Kon-
flikt kommen, der dadurch verstirkt 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 versucht, ihre eige-
nen Interessen durchzusetzen, olme Riicksicht auf die jeweils andere Seite. Im
schiechten Fall findet ein standiges ,,Aus- und Einsteigen® statt, &hnlich wie in der U-
Bahn: Immer wenn Wertschopfungserwartungen des Unternehmens und Nuizener-
wartungen des Mitarbeiters sich nicht erfiillen, ergreifi man die Initiative, um sich
von dem nicht leistenden Gegenpart zu trennen.

Innerhalb drei der psychologischen Kontrakie kénoen alse ethische Konilikte auf-
treten, lediglich der Kontrakt Gute alte Zeit ist unproblematisch (Abbildung 2).
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Abbildung 2: Konfliltpotenzial in der Darwiportunismus-Matrix
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2.2 Philosophische Ausrichfung festlegen

Zunichst ist festzuhalten, dass alle der hier beschriebenen psychologischen Vertrige
dem Kontraktualismus folgen. Alle Vertragspersonen sind dazu bereit, einen Verirag
abzuschliefien, der bestimmte Regeln und Verhaltensweisen impliziert.

Fiir die Festlegung der philosophischen Ausrichtung ist zu konstatieren, dass An-
gewandte Ethiken, wie es die Darwiportunismusethik ist, auf einer klar zuordbaren
philosophischen Position basieren, sie folgen also in der Regel der Grundlogik eines
kounkreten philosephischen Ansatzes. Dazu gehort auch, wie Prinzipien begriindet
und zur Anwendung gebracht werden.

Betrachtet man die vier unterschiedlichen psychologischen Vertriige, so sind auch
fiir jeden einzelnen Kontrakt unterschiedliche ethische Begriindungsmuster relevant:

(1) Fir den Kontrakt Gute alte Zeit kann anf die Prima-facie-Pflichtenethik rekur-
riert werden. Bei den von Ross (1930)? postulierten Prima-facie-Pflichten handelt es
sich um Beurtetlungsprinzipien, deren konkrete Konstellation in einer Entscheidungs-
situation daritber Auskunfl gibt, wozu ein Akieur verpflichtet ist. Er identifiziert drei
Klassen von Pflichien: Erstens die Pflicht, so viel Gutes wie mdglich hervorzubrin-
gen, wozu die Pflichten der Wohltitigkeit, Selbstvervollkommnung und Gerechtig-

? Rass, William D., The Right and the Good, London (Oxford Umversity Press) 1930,
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keit zihlen. Als zweites besondere Pflichten, die sich beildufig aus fritheren Hand-
lungen ergeben, namlich dem Nichtzufiigen von Schaden und dem Empfangen von
Wohltaten. Und schlieBlich drittens besondere Pflichten, die sich aus Handlungen
ergeben, deren Sinn es geradezu ist, die genannten Pflichten einzuhalten, wie die
Pflichi, Versprechen zu halten. Der Kontrakt Gute affe Zeit ist geprigl von Pilichi-
bewusstsein, sowohl auf Seiten der Unternehmensleitung, als auch auf Sciten der
Mitarbeiter. Hierfiir gibt es zahlreiche Beispiele: Sie reichen von Konzepten der Hu-
manisierung der Arbeit, tiber freiwilliges soziales Engagement seitens der Mitarbeiter
im Namen des Unternehmens, bis hin zu Unterstiitzungen bei Pflegefillen von Fami-
lienangehdrigen.

(2) Fiir den Kontrakt Kindergarten kann auf die Vernunflethik als Begriindungs-
muster zuriickgegriffen werden. Hepfer (2008, 140-142)* fasst die auf Kant zuriick-
gehende Vernunftethik treffend zusammen: Zur Begriindung ethischer Prinzipien ar-
gumentiert Kant mit der Vernunft der Akteure, weil dieses Vermogen unverénderlich
und allen Menschen gemeinsam sei. Ohne Vernunft kénnen sich Menschen innerhalb
der Erfahrungswelt weder theoretisch, noch an ihrem Handeln orientieren. Nach Kan¢
muss jeder Handlungsfihige in seinem Handeln sowohl seinem eigenen unbedingten
Wert, als anch dem unbedingten Wert jedes anderen Handlungsfihigen, der von sei-
ner Handlung betroffen ist, Rechnung tragen. Dabei sind negative wie auch positive
Pilichten zu beriicksichfigen, also Pflichten, Handlungen zu unterlassen, die einen
selbst oder einen anderen schidigen kénnen, und Pflichten zu Handlungen, die einen
selbst oder einen anderen fordern. Fiir den Kontrakt Kindergarten bedeutet dies, dass
bei den opportunistischen Mitarbeitern auf deren Vernunfi abgestellt werden kann,
nimlich beispielsweise durch ihre Forderungen dem Unternehmen nicht nachhaltig
zu schaden.

(3) Im Kontrakt Feudalisimus kann man auf den Utilitarismus zuriickgreifen. Da-
bei wird die teleologische Folgenabschatzung zu einem Schiiissel der ethischen Beurtei-
lung von Handlungen, womit eine (natur)wissenschaftliche Basis normativer Rationalitat
als zentrale Perspekiive des gesamten Ansatzes im Mittelpunkt steht (vgl. Schweidler
2006, 1074). Im positiven Fall stehen also die effiziente Verfolgung der unternehmens-
spezifischen Interessen, als auch die Optimierung des Wohlergehens des gesamten
Unternehmens als zwei Kriterien richtiger Entscheidungen nebeneinander. Diese Op-
timierung des Wohlergehens des gesamten Unternehmens kann im positiven Fall
wiederum an- die Mitarbeiter weitergegeben werden, beispielsweise durch ein ent-
sprechendes Anreiz- und Belohnungssystemn.

(4) Fiir den psychologischen Kontrakt Darwiporfunismus pur kann auf die Dis-
kursethik zuriickgegriffen werden. Hierbei setzen sich bel der kooperativen Wahr-

Hepler, Karl, Philosophische Ethik. Eine Einflihruny, Gitlingen {Vadenhoeek & Ruprecht) 2008
1 gehweidler, Walter, John Stuart Mill: Der Nutzen, in: Spaemann, RobertsSclhiweidler, Walter (Hrsg ), Ethik Lehr-
und Lesebuch, Texte — Tragen — Antworten, Stuttgart {Klett-Cottay 2006, 107-127.
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heitssuche sukzessive und langfristig die besseren Argumente durch, Dieser Verstin-
digungsprozess setzt wechselseitiges Verstindnis der Diskurspartner voraus. Analog
zu Kants kategorischem Imperativ ,Handle nur nach der Maxime, durch die du zu-
gleich wollen kannst, dass sie ein allgemeines Gesetz werde* kann in diesemn psycho-
logischen Vertrag durchaus jeder seine eigenen Ziele verfolgen und sich auch gegen
andere durchsetzen. Opportunismus und Darwinismus sind also erlaubt, im wechsel-
seitigen Interesse allerdings nur in gewissen Grenzen. Diese Grenzen entstehen ana-
log der Diskursethik im offenen, wechselseitigen Dialog, die von beiden Vertragspar-
teien ausgehandelt und akzeptiert werden miissen.

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass je nach psychologischem Ver-
trag unterschiedliche philosophische Begrlindungsmuster anzuwenden sind. So wire
es beispielsweise im Kontrakt Feudalismus wenig sinnvoll, diskursethische Elemente
als Begriindungsmuster zu verwenden, da diese nicht in die Struktur und die damit
verbundenen Spielregein des Feudalismus passen wiirden.

Abbildung 3 fasst noch einmal die philosophische Ausrichtung der vier psycholo-
gischen Kontrakte zusammen.

Abbildung 3: Philosophische Ausrichtung im Darwiporturismus
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2.3 Handlnngsorientierung sicherstellen

Die Entwicklung einer Darwiportunismusethik ist als Angewandte Ethik zn verstehen.
Grundsiitzlich versucht die angewandte Fthik, Handlungsorientierung fiir einen spezi-



122 Christian Scholz und Stefanie Miiller

lischen Bereich zu geben. Ein Spezifikum der Angewandten Ethik besteht in ihrem
Anspruch, Probleme nicht nur theoretisch zu reflektieren, sondern praktisch zu lésen
oder zumindest zu einer Losung beizutragen. Dabei erfolgt ein Riickgriff auf allge-
mein akzeptierte Normen, wie moralische Regeln oder Prinzipien oder allgemein an-
erkannte Werte und Interessen. Handlungsleitend sind grundsétzlich geliende Nor-
men und Werte fiir einen spezifischen Bereich.

Handlungsorientierung im Rahmen der Darwiportunismusethik bedeutet zu zei-
gen, wie die Arbeitsweltlkonflikte je nach psychologischem Vertrag geldst werden
kénnen, um Unternehmen sowie Mitarbeitern den Umgang mit diesen zu erleichtern.

(1) Im Koniraki Gute afte Zeit treten kaum ethische Konflikte auf, da ein Gleich-
gewicht zwischen den Machtverhiltnissen, sewie bei der Ressourcenverteilung be-
steht. Bei diesem psychologischen Vertrag kann man der Aussage von Afbach
(2005)° folgen, der sich gegen eine explizite Unternehmensethik ausspricht, da er be-
reits in der Betriebswirtschafisichre selbst gentigend ethische Grundmauern sieht. Der
»gute Betriebswirt" kann mit dem Konstrukt des ehrbaren Kaufimanns gleichgesetzt
werden, der als ein nachhaltig wirtschafiender Akteur definiert ist, welcher sein Ver-
halten auf Tugenden stiitzt, die den langfristigen wirtschaftlichen Erfolg zum Ziel
haben. Wenn Individuen innerhalb von Unternehmen hiernach handeln, bedarf es
keiner gesonderten Unternehmensethik. Gute Betriebswirtschaft ist fiir 4A/bach die
Sicherung der Funktion von Unternehmen, die gesellschaftliche Wohlfahrt zu meh-
ren. Ob dabei die erforderliche Effizienz im Umgang mit knappen Ressourcen (inklu-
sive der Mitarbeiter] durch Kontrolle wie im Harmonie-Modell oder durch
anreizkompatible Vertrige wie im Vertragsmodell hergestellt wird, sind dabei unter-
geordnete Fragen, Eine gute Betriebswirtschaftslehre integriere 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 ge-
samte Unternehmen entsteht. Alierdings gilt hier verstiirkt auch der Grundsatz, Mit-
arbeiter zu fordern. Auf Seiten der opportunistischen Mitarbeiter ergibt sich, dass sie
verstidrkt diese Mitarbeiterférderung auch cinklagen. Fitr das Unternehmen kann man
allerdings als Handlungsorientierung festhalten, dass eine gewisse Strukturierung
vorhanden sein muss: In Analogie zum , Kindergarten* iibernimmt das Unternehmen
auf der einen Seite das , Eitern-Ich®, indem es flirsorglich mit den Mitarbeitern um-
geht, Auf der andern Seite gehért zu diesemn , Eltern-Ich™ aber auch, ein Stiick weit zu
manipulieren und Grenzen aufzuzeigen: , Belohnung* gibt es dann, wenn etwas er-
folgreich verlaufen ist. Somit sind entsprechende Anreizstrukturen im Uniernehmen
zu implementieren.

(3) Im Kontrakt Feudalismus werden, um die Unfernchmensinteressen zu errei-
chen, die aber gleichzeitig zum Wohlergehen ailer Unternehmensakteure beitragen

*  Albach, Horst, Betrichswirtschafislehre ohne Unternehmensethik, in: Zeitschnfl fiir Betriehswirtschalt 75 (20035h),
BOS-B31.
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sollen, Mitarbeiter anhand klarer Regeln und Leistungskriterien gefiihrt. Die Leis-
tungsorientierung fiihrt dazu, dass die Unternehmen das Ertragsmaximum erreichen,
aber auch Sorge dafiir tragen, dass die Leistungstridger addquat ihrer Leistung beriick-
sichtigt werden, Der ,saubere” Feudalismus fiibrt im Idealfall zu einer Effizienzstei-
gerung im Unternehmen, da der externe Marktdruck in einen internen Wettbewerb
transformiert wird und Mitarbeiter dazu angpornen kanm, besser zu arbeiten. Aller-
dings ist es wichtig, dass klare Kriterien und Spielregeln formuliert werden, wie die-
ser Leistungsgedanke im Unternehmen umgesetzt wird. Hier sind Fragen wie ,,Wie
wird Leistung gemessen?”, ,,\Wie wird Mehrleistung vergiitet? oder ,,Wie werden
Ziele definiert?* im Vorfeld klar zu beantworten.

(4) Der Kontrakt Darwiportunismus pur basiert im positiven Fall auf einem
wechselseitigen Dialog der Interessen und aushandeln von Losungen, die sowohl die
Bediirfnisse des Unternehmens als auch die der Mitarbeiter berficksichtigen. Greift
man das Beispiel der Personalentwicklung heraus, so ist mit jedem einzelnen Mitar-
beiter ,,seine” individuelle Personalentwickhmg zu verhandeln. Daher wird Personal-
entwicklung mehr als [nvestition betrachfet, die vom Mitarbeiter selbst getragen wird,
was durch Einbringen von Freizeit oder durch teilweise Mitfinanzierung umgesetzt
werden kann. Zwar existieren in diesem ,,High Performance System™ klare Entschei-
dungsspielriume, diese erméglichen es den Mitarbeitern aber, sich individuell zu ent-
falten, wodurch auch die Welttbewerbsposition des Unternehmens verbessert werden
kann.

Handlungserientierung wird also dadurch hergestellt, dass man versucht, die je-
weilige positive Ausprigung der vier Kontraktarten zu erreichen. Dies kann bei-
spielsweise auch iiber die Einfiihrung bestimmter personabwirtschattlicher Instrumen-
te, wie Anreizsysteme, umgesetzt werden.

2.4 Gestaltungsempfehlungen formulieren

Im Rahmen der Gestaltungsempfehlungen werden konkrete Aussagen dazu getroffen,
wie die jeweiligen Akteure eine Darwiportunismusethik umsetzen kénnen, indem fiir
die lokalisierten Konfliktfelder Lésungen aufgezeigt werden. Diese Gestaltungsemp-
fehlungen lassen sich anhand von Handlungsmaximen aufzeigen. Dabei sind
Handlungsmaximen als Handlungsleitlinien zu verstehen, die in Form von Regeln fiir
bestimmte Situationstypen zwn Grundsatz einer Handlung gemacht werden.

Diese Handlungsmaximen lassen sich zunichst auf einer tibergeordneten Ebene
formulieren, die sich aus dem Kontraktualismus ergeben. Im Rahmen dieser psycho-
logischen Vertriige miissen Unternehmen sicherstellen, dass sic auf fairen Bedingun-
gen und transparenten Spielregeln beruhen, damit gegenseitiges Vertrauen aufgebaut
werden kann., Diese Spielregeln haben dann Auswirkungen auf das Verhalten der
Mitarbeiter — nimlich auf ihre Leistungsbereitschafl, Motivation oder Bindungsbe-
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reitschaft. Weiterhin gehort aber auch dazu, dass je nach psychologischem Vertrag
andere personalwirtschafiliche [nstrumente anzuwenden 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 da-
ritber hergestellt wird, in welchem psychologischen Vertrag man sich iiberhaupt be-
findet und welche Spiclregeln herrschen. Dies ist zundichst villig losgeldst von ethi-
schen Fragestellungen. Erst danach ist zu priifen, ob der psychologische Vertrag rich-
tig ,.gespielt” wird oder ob eine Darwiportunismusethik als Konfliktléser eingesetzt
werden muss.

Handlungsmaxime 1: Stelle fest, welcher psychologische Vertrag vorliegt — so-
wohl auf Unternehmensebene, 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 prak-
tischen Umsetzung liefern kéonen, Daher wird im Folgenden fiir jeden Vertragstyp
eine Handlungsmaxime formuliert.

(1) Fiir den Konfrakt Guie alte Zeit wurde kein ethischer Konfliktfall identifiziert,
Allerdings ist darauf zu achten, dass das Unternehmen nicht ,erstant®, weil in das
tigliche Handeln weder Marktdruck von auflen, noch Karrierestreben von innen Ein-
gang finden.

Handlungsmaxime 2a: Stelle sicher, dass sich die Strukturen des Unternehmens
sowie die Einstellungen und Verhaltensweisen der Mitarbeiter nicht ,,festfahren®!

(2) Im Kontrakt Kindergarten fithrt im Besonderen die negative Ausprigung zu ethi-
schen Konflikten, da opportunistisches Verhalten der Mitarbeiter iberwiegt. Der ne-
gative Fall in Form einer ,.Selbstbedienungsmentalitdt” seitens der Mitarbeiter, die
den Ton angeben, kann dazu fithren, dass langfristig eine innerbetriebliche Ineffi-
zienz entsteht, die zu einer verringerten Wettbewerbsfihigkeit und Uberlebenswahr-
scheinlichkeit des Unternehmens flihrt. Hier muss sich das Unternehmen in Richiung
auf die positive Ausprigung des Kontrakts Kindergarfer hin bewegen, bei dem Mit-
arbeiter ihwe individuellen Chancen suchen und nuizen, das Unternehmen allerdings
auf interne Weithewerbsmechanismen yerzichtet und so einen angstfreien” Raum
schafft. Gerade dieses angstireie, kindlich-spielerische Umield erméglicht Innovati-
on, die wiederum der Wettbewerbsposition des Untermnehmens zu Gute konmt,

Handlungsmaxime 2b: Ermégliche individuellen Opportunigmus, aber mit klaren
Grenzen!

(3) Der Kontrakt Feudalismus fiilirt in seiner negativen Ausprigung zu einem stindi-
gen Leistungsdruck und Uberarbeitung, was nicht selten in ,,Burn-out-Syndromen®
seinen Niederschlag findet. Konsequenz sind neben Fehlemn im Produktionsablauf,
vor allem steigende Abwesenheits- und Krankheitsquoten. Bildlich gesprochen ist auf
eine derartige ,,Sklaverei” von Mitarbeitern zu verzichten, Vielmehr ist das Bild eines
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»sorgsamen Kolenialherren® zu verfolgen, der durchaus Leistung von seinen Arbei-
tern fordert, aber auch ein entsprechendes Arbeitsumfeld zur Verfiigung stellt.

Handlingsmaxime 2¢: Schafle ein Arbeitsumfeld, das ,,Ausbeutung® nicht zu-
lasst!

(4) Innnerhalb des Kontraktes Darwiportunismus pur ist es wichtig, diesen ,sauber® zu
spielen. Alle Vertragsparteien miissen dariiber in Kenntnis gesetzt werden, wie
Darwiportunismus pur im Unternehmen gelebt wird. Dies gilt sowohl [iir den mitar-
beiterseitigen Opportunismus, als auch flir den unternehmensseitigen Darwinismus.
Daher ist vor allem darauf zu verzichten, beide Aspekte in irgendeiner Arl und Weise
einzudimmen. Beiden Vertragsparteien muss das Recht eingerfiumt werden, ihre In-
teressen zu verfolgen. Dazu gehirt im Besonderen eine offene Diskussionskultur, die
beispielsweise im Rahmen von Fiibrungsgrundsitzen verankert werden kann, Bereits
bei Einstellungsgesprichen ist diese Art der Kultur klar bei den Kandidaten zu ver-
deutlichen und offen zu legen. Aufgrund der wechselseitigen Berlicksichtigung bei-
der Interessenslagen ergeben sich fiir diese Zelle zwei Handlungsmaximen.

Handlungsmaxime 2d: Akzeptiere opportunistisches Verhalten bel Mitarbeitern,
und verzichie aul vertragstechnische Regularien, die den Opportunismus einzugren-
zen versuchen!

Handlungsmaxime 2e: Akzeptiere das darwinistische Verhalten des Unterneh-
mens und verzichte auf Mechanismen, die dieses auszuschalten versuchen!

SchlieBlich gilt filr alle der vier psychologischen Kontrakte, dass diese offen und
transparent ,,gespielt” werden.

Die Einhaltung der hier vorgestellien Handlungsmaximen filhrt zur jeweiligen
positiven Konstellation der vier Kontrakte. Wie komplex jedoch die Situation in Un-
ternehmen ist und wie man konkret ethische Koenflikte mit der
Darwiportunismusethik [§sen kann, soll nachfolgendes Beispiel verdeutlichen.

3 Beispiel: Universifiits- oder Fakultitsleitung

Dass Universititen und ihre Mitarbeiter ebenfalls in die vier psychologischen Kon-
trakie eingeteilt werden kénnen, ist einleuchtend. Inshesondere in den letzen Jahren
hat sich aufgrund zahlreicher Reformen in der Hochschullandschaft, wie zum Bei-
spiel der Bologna-Prozess, einiges getan und verdndert. Daher wird im Folgenden
beispielhaft die Darwiportunismusethik auf die Universititsfliihrung angewandt.
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3.1 Ausgangssituation

Universititen setzen sich aus diversen Interessengruppen zosammen. In dem hier ge-
wiihlten Beispiel denken und handeln die Akteure allerdings nicht nach einem psy-
chologischen Vertrag, sondern es ist vielmehr eine Vielfait an Kontrakten vorzufin-
den, wie nachfolgende Darstellungen zeigen:

(1) Es gibt solche Mitglieder, die sehr mit dem System ,Universitit” bezie-
hungsweise , Fakultit verbunden sind, da beispielsweise der Fachbereich auf eine
lange Tradition zuriickblicken kann. Sie fiihlen sich als ,.gesetzt™ und sind emotional
eng verbunden mit ibrer Universitit. Daneben zeigen sie aber wenig Eigeninitiative
wemn es um Neuerungen in der Fakultil oder Universitét gehtl. Sie sind mit dem be-
stehenden System zufrieden. Diese Mitglieder folgen dem Kontrakt Gute alte Zeir.

(2) Ebenso finden sich solche Mitglieder, die tun und lassen, was sie wollen und
dabei ihre eigenen Interessen in den Mittelpunkt stellen. Ein Zugehorigkeitsgefithl
zur Fakulist oder Universititsleitung ist nur dann da, wenn sie dadarch einen persdn-
lichen Vorteil erreichen konnen. Kommt ein Ruf, der, aus ihrer Sicht, ihre Bediirfais-
se besger erfiillt, sind sie weg. Wenn es fiir sie passt, wird an Gremien vorbeigearbei-
tef, nur unt den eigenen Vorteil zu erhdhen. Transparenz und Faimess sind Fremd-
waorter. Hier wird eindeutig dem Kontrakt Kindergarten gefolgt.

(3) Weiterhin sind auch inimer solche Mitglieder anzutreffen, die jedem Befeh] —
insbesondere den der hichsten Instanz — Folge leisten und dieses hierarchiegeprigte
System auch nach ,,unten® weitergeben. Autoritil und Gehorsam sind in diesem Kon-
text Schliisselwérter. Eigene Meinung zihlt hier nicht. Dis Leitung agiert demnach
feudalistisch, indem sie klar vorgibt, was zu tn und was zu lassen ist und somit auch
die alleinige Entscheidungshoheit besitzt. In diesem Beisplel liegt eindentig der Kon-
trakt Feudalismus vor.

(4) SchlieBlich gibt es auch solche Mitglieder, die sich zwar auf der einen Seite
sehr opportunistisch verhaiten, aber auf der anderen Seite auch wissen, dass sich die
Lejtung in einem darwinistischen System befindet (Fakultdten konkurrieren unterei-
nander; Universititen konkurrieren mit andercn Hochschulen) und daher gegebenen-
falls in der Lage sind, ibr Verhalten anzupassen. In diesem Beispiel liegt der Kontrakt
Darwiportunismus pur vor. Auch die Leitung ist sich itber das darwinistische Umfeld
bewusst und erwartet auch seitens der Mitglieder Leistung, die zum Erfolg der ge-
samfen Universitil beiirdgt.

Konfliktbeladen wird es zum Beispiel dann, wenn die Leitung tatsichlich dem
Kontrakt Feudalismus folgt und somit nur fiir eine kleine Gruppe an Mitgliedern eine
{Ubereinstimmung zwischen den psychologischen Vertriigen herrscht. Dieses Problem
verstirkt sich noch, wenn die Leitung ihwen psychelogischen Kontrakt nicht transpa-
rent macht — also &ffentlich durchaus auf Demokratie und Mitbestimmung abstellt —
hinter der Biihue aber die Strippen zieht,
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Wie man an diesem Beispiel erkennt, ist eine eindeutige Zuschreibung des psy-
chologischen Vertrags nicht immer fiir jeden einzelnen Mitarbeiter kiar, da sie fiir
sich persdnlich von einem andcren Kentrakt als dem der Leitung ansgehen. Einzelne
Mitarbeiter agieren nach unterschiedlichen psychologischen Vertrigen, da kein uni-
versititsweites Verstindnis dariiber herrscht, was die konkreten Spiclregeln sind,
nach denen sich im Idealfal] alle Mitglieder richten und auch danach handeln; die
Leitung wiederum agiert ebenfalls nach einem bestimmiten Verirag — und wie man
sicht, passen diese Vertragsarten nicht immer zusanimen.

3.2 Konflikilisung

Wie im Rahmen der Darwiportunismusethik thematisieri, bestelit der erste Schritt
darin, festzustellen, in welchem psychologischen Vertrag man sich befindet und ob
die Einschitzung und Erwartungen zwischen Leiting und Mitarbeitem {ibereinstim-
men (beispielsweise innerhalb einer Faknltét und zwischen Fakultit und Universitits-
leitung}. Dies ist im Besonderen fiir das hier gezeigte Beispiel relevant, da universi-
tatsintern keine Einigung dartiber besteht, welchem psychologischen Vertrag Mit-
glieder und Leitung fiberhaupt folgen.

(1) Im Kontrakt Guze alte Zeit hat die Leitung dafiir Sorge zu tragen, dass der
HShormale” Betrieb lduft. Die Mitarbeiter (z.B. Professoren} bendtigen eine Infrastruk-
tur, wie belspielsweise funktionierende Hérsile oder einen funktionierender Verwal-
tungsapparat. Dieser psychologische Vertrag ist zudem geprégt von Kontinuitit, der
einen fangen Planungshorizont beinhaltet und der die Universitit kaum wirtschafili-
chen Schwankungen aussetzt. Jeder Akteur dieses Systems weill genau, was seine
konkreten Aufgaben sind.

{2) Im Kontrakt Kindergartern darf in der Logik eines sauber gespielten psycholo-
gischen Vertrags die Leitung nichi zulassen, dass jeder seinen Willen durchsetzen
kann. Hier miissen klare Grenzen aufgezeigt werden, die dann aber auch fiir jeden der
Mitglieder verbindlich gelten miissen. Dies gilt beispielsweise auch fiir solche Fach-
bereiche, die in der Vergangenheit bevorzugt behandelt wurden, da sic Aushinge-
schild der Universitit sind, Es sind also klare Kriterien zu formulieren, welcher
Fachbereich oder welche Fakultit unter welchen Umstinden | gefordert™ wird. Diese
sind effen zu legen und allen Mitgliedern zu kommunizieren.

(3) Im Kontrakt Feudalisnus ist im Besonderen die Leitung gefragt, offen zu zei-
gen, dass sie dem Feudalismus folgt und dies bei allen Mitgliedern kiar zu kommuni-
zieren. Ein System der Intransparenz, wie oben beschrieben, sorgt nur fiir Frust und
Arger unter den Mitgliedem. Sofern die Arbeitsbedingungen sowie das Arbeitsum-
feld so gestaltet werden, dass es im Interesse der Mitglieder ist, kinnten diese auch
dazu bereit sein eine feudalistische Leitung zu akzeptieren, die fiir sie die Entschei-
dungen iibernimmt.



128 Christian Scholz und Stefanie Miiller

(4) SchlieBlich ist im Kontraly Darwipormumismus pur der Dialog mit allen Inte-
ressengruppen zu suchen. Hier ist klarzumachen, dass die Universitdt im harten
Weithewerb mit anderen Hochschulen siehit und dass zur Leistungsfihigkeit des Sys-
tems jeder Einzelne einen (nachweisbaren) Beitrag liefern muss. Ebenso muss die
Leitung versuchen, die Anspriiche und Interessen der Mitglieder zu erfiillen, was bei-
spielsweise im Rahmen von Berufungsverhandlungen zum Teil bereits umgesetzt
wird.

Es ist also zundchst festzustellen, welcher psychologische Vertrag fiir alle Uni-
versititsmitglieder gelten soll. Darauf aufbauend sind die Strukturen so zu verdndern,
dass genau dieser Kontrakt auch ,,gelebt” werden kann — sicherlich in vielen Fillen
ein langwieriger und schwieriger Prozess,

4 Fazit

Eine Intervention im Darwipeortunismus ist immer dann notwendig, wenn ,,unsaube-
re” psychologische Vertrige vorliegen.

Daher ist die langfristig sinnvollere und ethisch vertretbarere, aber schwierigere
Variante eine ,saubere” Spielart der vier Kontrakie. Dazu gehdrt, den
Darwiportunismus als die neue Arbeitswelt offen und klar zu thematisieren, die dar-
winistischen Mechanismen offen zu legen, also eindeutig zu kommunizieren, welche
Kriterien diber Erfolg oder Misserfolg entscheiden. Ein weiteres wichtiges Element
eines ,sauberen” Darwiportunismus sind zeitlich begrenzte ,psychologische Vertri-
ge“. Wenn ein Mitarbeiter unabhingig von einem Arbeitsverirag zusagt, die Einfiih-
rung der neven Software zu ithernehmen, dann muss er dazu siehen, kann aber da-
nach durchaus wechseln — ohne dass es Vorwlirfe oder Bestralungen gibt. Analoges
gilt fiir Zusagen seitens des Unternehmens. SchlieBlich — und das ist ganz wichtig —
sind Grenzen zu setzen: Wetthewerb ja, Ellenbogengesellschafl nein.

Ein absolutes Gleichgewicht zwischen den Interessen der Mitarbeiter und der Un-
ternehmen gibt es nicht. Das villige Ausrdumen opportunistischen, bezichungsweise
darwinistischen, Verhaltens entspricht nichi der Lebenswirklichkeit. Der Mehrwert
der Darwiportunismusethik liegt darin, dass sie konkret zeigt, wie Konflikte in der
darwiportunistischen Arbeitswelt geldst werden kénnen.
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