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In seinem Buch ,Spieler ohne Stammplatzgarantie” beschreibt Christian Scholz
das Nebeneinander von darwinistischen und opportunistischen Verhaltensweisen
in der heutigen Arbeitswelt. So erleben zum Beispiel Firmen, die ohne langes Zgem
aus Kostengriinden Mitarbeiter ,freisetzen’, dass ihnen die besten Mitarbeiter ihre
Loyalitat aufkiindigen und die erstbeste Gelegenheit ergreifen, einen attraktiveren
Job anzunehmen. Diese ,darwiportunistische” Gemengelage verweist auf Handlungs-
bedarf im Sinne einer gestaltenden Personalarbeit. Wir danken dem Verlag Wiley-

VCH fiir die freundliche Genehmigung des auszugsweisen* Abdruckes.

Die neue Arbeitswelt:

2Zwischen Darwinismus

und Opportunismus

In ,Spieler ohne Stammplatzgarantie” beschreibt
Christian Scholz die ,verschirften’ Spielregeln

in der Arbeitswelt

In der Fernsehserie , Einmal Liebe, kein
Zuriick” (Originaltitel: ,, Bless this House*)
gibt es in der zweiten Folge ,, Frauen ha-
ben's schwer" (,, A Woman's Work is never
Done*) eine besonders gelungene Szene:
Dort beschlieRt die Protagonistin Alice,
dass zwdlf Jahre bei einem einzigen Arbeit-
geber genug sind und diese Lange eines
Arbeitsverhaltnisses geradezu nach des-
sen Auflésung schreit. Deshalb bewirbt
sie sich woanders um die Stelle als Emp-
fangsdame. Als ihr gegenwartiger Arbeit-
geber dies erfahrt, kiindigt er das Arbeits-
verhéltnis! Die Begriindung: Sein Unter-
nehmen kdnne keine Mitarbeiter tolerie-
ren, die mit einem Stellenwechsel lieb4u-
geln, also illoyal sind. Darauthin die ent-
setzte Reaktion bei ihr: ,, Wie kénnen Sie
so undankbar sein, mich nach zwdlf Jahren
einfach rauszuschmeifen?*

Sicherlich entspricht dieser Fall nicht
unbedingt der deutschen und auch nicht
ganz der amerikanischen Rechtslage, il-
lustriert aber, was man unter ,Darwi-
portunismus” versteht: ndmlich die wech-
selseitige Beeinflussung zwischen derindi-
viduellen Suche nach Chancen (, Opportu-
nismus*") und dem kollektiven Mechanis-
mus des Aussortierens von demn, was nicht

zur Wettbewerbsfahigkeit des Systems
beitragt (,, Darwinismus®).

Emotionales Ungleichgewicht

Gleichzeitig offenbart die Fernsehepisode
das emotionale Ungleichgewicht im Um-
gang mit diesem Phdanomen: Wenn die
Mitarbeiterin sich nach einer besseren
Stelle umsieht, so scheint dies ihr gutes
Recht zu sein und ist im Regelfall eher
positiv zu bewerten, belegt es doch ihre
Karriere- und Leistungsorientierung. Wenn
das Unternehmen aber versucht, die Stel-
len- und Personalstruktur durch Freiset-
zung zu optimieren, scheiden sich daran
sehr rasch die Geister. (...)

Auf einem Wirtschaftsforum erkldrte
ein mittelstandischer Unternehmer auf-
geregt, dass seine (1) Mitarbeiterihm , treu
und loyal ergeben sind, keine Anstalten
zum Opportunismus und Karrierestreben
machen, deshalb auch garantiert nicht
aus dem Unternehmen wechseln® wiirden.
Fiir ihn war damit Darwiportunismus und
speziell Opportunismus allenfalls ein aka-
demisches Problem ohne jeden Realitats-
bezug. Als er dann allerdings fortfuhr, auf
die Schwierigkeiten seiner strukturschwa-
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chen Region und auf die damit verbun-
denen Probleme von Arbeitssuchenden
hinzuweisen, war klar: Hier sucht ein Ar-
beitgeber in einem darwinistischen Umfeld
seine individuelle Chance, wihrend seine
Mitarbeiter gegenwartig keine Chance
zu diesem Verhalten haben. Also doch
Darwiportunismus, wobei aber hier der
Arbeitgeber die besseren Karten hat.
Es geht aber auch umgekehrt: Im Sili-
con Valley erscheinen Mitarbeiter, die das
Unternehmen verlassen wollen, tiberhaupt
nicht mehr am Arbeitsplatz, sondern hin-
terlassen allenfalls eine Nachsendeanschrift
flir das ausstehende Gehalt. In Zeiten einer
boomenden Konjunktur war dieses Ver-
halten moglich, und zwar auch von Perso-
nen, die nicht gerade in die Rubrik der
absoluten Leistungstrager einzusortieren
waren. Sicherlich kann man einwenden,
dass alle diese Phanomene lediglich Aus-
druck einer verfehlten Unternehmens-
kultur und eines falschen Fiihrungsver-
haltens sind. Sie sind aber in jedem Fall
Ausdruck einer faktischen Unmaglichkeit
des Unternehmens, mit individuellem
Opportunismus umzugehen.

Der Preis fiir individuellen
Opportunismus

Wenn ein Mitarbeiter eine kurzfristige
Chance zu einem fantastischen Arbeits-
wechsel sieht und argumentiert, , diese
Chance kénnen Sie mir doch nicht ver-
wehren — also bitte Aufhebungsvertrag
unterschreiben”, wird immer davon aus-
gegangen, dass der Einzelne mit seinem
Opportunismus dem Gesamtsystem nicht
schadet. Diese Antwort aber ist falsch: In
vielen Féllen brechen ganze Produktlini-
en zusammen, wenn Mitarbeiter das Un-
ternehmen verlassen. Oft sinkt auch die
Produktivitat mit zunehmendem individu-
ellem Opportunismus. Die fehlende Sym-
metrie liegt auch der Rechtsprechung von
Arbeitsgerichten zugrunde: Wenn Mitar-
beiter zur Verbesserung ihrer Position fristios
kindigen wollen, kann dies sogar in ge-
wissen Fallen zulassig sein. Spiegelbildlich
dazu haben Unternehmen diese Chance
zur fristlosen Kiindigung ,,zum néchsten
Freitag als letzten Arbeitstag” eher selten.

Ein solcher Opportunismus als Eigen-
schaftist keineswegs auf , Filhrungskrifte*
und High Potentials beschrinkt. Vielmehr
besteht Opportunismus auch darin, sich
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bei schdnem Wetter krank zu melden und
zulasten des Unternehmens seinen Haus-
bau voranzutreiben. Oder aber man plant
seinen Urlaub nach der Devise , Wer zuerst
kommt, mahlt zuerst”, ohne Riicksicht
auf die Interessenlage der Kollegen. Op-
portunismus ist auch, sich zulasten der
Arbeitsgruppe beim ersten Anzeichen
einer Erkdltung der hauslichen Erholung
zu verschreiben.

Im Hinblick auf den Opportunismus
gibt es danach - etwas vereinfachend —

In der Darwiportunismus-Matrix findet
man vier verschiedene soziale Kontrakte,
die mehr oder weniger bewusst von Ar-
beitnehmern und Arbeitgebern eingegan-
gen werden:

Kontrakt (1) stellt die traditionelle Ar-
beitswelt dar, die auf einem gegenseitigen
Austausch von Loyalitdt und Sicherheit
basiert. Dieser Kontrakt soll in der Darwi-
portunismus-Logik als die ,, Gute alte Zeit"
bezeichnet werden, unabhingig davon,
ob die ,alte” Zeit tatsdchlich so gut war.

Die Darwiportunismus-Matrix

Hoch Feudalismus

Zeit

Darwiportunismus

pur

Kindergarten

Hoch

Individueller Opporamismus

zwei Varianten: Entweder verhalten sich
die Mitarbeiter nur zu einem geringen
Ausmal opportunistisch, da sie keine an-
dere Méglichkeit haben beziehungsweise
weil sie tatsachlich loyal zum Unterneh-
men stehen. Oder aber sie verhalten sich
strikt opportunistisch, wozu dann auch
eine geringere Loyalitit gehort. Im Hin-
blick auf den Darwinismus gibt es eben-
falls zwei Varianten: Entweder setzt das
Unternehmen auf einen kollektiven Dar-
winismus, weil es beispielsweise durch
den Wettbewerb dazu gezwungen ist.
Oder aber es praktiziert ein niedriges
Darwinismus-Niveau und verspricht auf
diese Weise eine leistungsunabhingige
Arbeitsplatzsicherheit.

Die ,Darwiportunismus-Matrix"

Fligt man jetzt diese beiden Dimensio-
nen mit ihren jeweils zwei Varianten zu-
sammen, so ergeben sich in ihrer Kom-
bination vier Félle. Die (...) Abbildung
zeigt diese vier Varianten, die es nun niher
zu analysieren gilt.

Entscheidend fiir die Namensgebung ist
vielmehr das Wechselspiel von Loyalitat
und Sicherheit, das sich noch bis vor kur-
zem in manchen deutschen GroBunter-
nehmen beobachten lieR.

Kontrakt (1) kann — wie auch die an-
deren drei Kontrakte — sowohl positive
als auch negative Konsequenzen haben.
Im positiven Fall wird eine Stabilisierung
des Unternehmens erreicht: Unterneh-
men und Mitarbeiter verlassen sich auf-
einander und arbeiten ohne iibermafi-
gen Wettbewerbsdruck und ohne (iber-
steigerte Profilierungsnotwendigkeit in
einem relativ harmonischen Umfeld. Im
negativen Fall erstarrt das Unternehmen,
weilin das tagliche Handeln weder Markt-
druck von auBen noch Karrierestreben
von innen Eingang finden — kurz: weil
sich nichts tut!

Die Firma als ,Kindergarten'

In Kontrakt (2) stellen die Mitarbeiter ihre
eigenen Chancen- und Nutzeniiberle-
gungen in den Vordergrund, ohne Riick-
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sicht darauf, ob das Unternehmen sei-
nen Uberlebenskampf besteht oder nicht.
Diese Situation mit Mitarbeitern, die dem
Unternehmen quasi auf dem Kopf her-
umtanzen, soll hier als Kindergarten' apos-
trophiert werden. Sie war in der Hoch-
phase der New Economy typisch fir ei-
nige Consulting- und viele IT-Unterneh-
men.

Im positiven Fall ermaglicht Kontrakt (2)
unternehmensbezogene Innovation, da
die Mitarbeiter ihre individuellen Chancen
suchen und nutzen, das Unternehmen
allerdings auf Wettbewerbselemente ver-
zichtet und so einen ,angstfreien Raum’
schafft. Gerade dieses angstfreie, kindlich-
spielerische Umfeld ermoglicht Innova-
tion. Im negativen Fall etabliert sich im
Unternehmen eine Selbstbedienungsmen-
talitat, bei der die Mitarbeiter in vollem
Umfang den Ton angeben. Kurzfristig
konnen sich sowohl Mitarbeiter als auch
Unternehmen in dieser Situation wohl
fuhlen, langerfristig bekommt das Unter-
nehmen jedoch die Quittung fir sein
Kuschen® auf dem externen Markt pra-
sentiert. Innerbetriebliche Ineffizienz flhrt
zur verringerten Wettbewerbsféhigkeit

www.neuland-pariner.de

und zur verringerten Uberlebenswahr-
scheinlichkeit.

In Kontrakt (3) akzeptiert der Mitar-
beiter, dass fiir das Unternehmen ein Uber-
lebenskampf herrscht und es deshalb wenig
Riicksicht auf die Bedtirfnisse der Mitar-
beiter nehmen kann. Auch innerbetrieblich
kommt man daher an Darwinismus nicht
vorbei. Trotzdem fiihlen sich die Mitar-
beiter dem Unternehmen gegentiber ver-
bunden - beziehungsweise sie kénnen
nicht anders, da sie auBerhalb des Unter-
nehmens keine Chancen haben. Der Be-
griff des ,Feudalismus” charakterisiert
diese Situation, weil auch im feudalisti-
schen Mittelalter den , Herrschenden”
durchaus Unterwirfigkeit plus Loyalitat
entgegengebracht wurde.

Im positiven Fall fiihrt Kontrakt (3) zur
Effizienzsteigerung im Unternehmen. Ex-
terner Marktdruck wird in internen Wett-
bewerbsdruck zwischen den Mitarbeitern
transformiert. Dieser spornt die Mitarbeiter
zu mehr und besserer Arbeit an. Im nega-
tiven Fall wird der Druck, der vom Unter-
nehmen ausgeht, so groB, dass es fir die
Mitarbeiter zum ,,Burn-out-Syndrom*
kommt: Konsequenz einer solchen stin-
digen Uberarbeitung sind neben Fehlern
im Produktionsablauf vor allem steigende
Abwesenheits- und Krankheitsraten.

nDarwiportunismus pur"

Kontrakt (4) schlieBlich ist , Darwiportunis-
mus pur”. Beiden Akteuren ist aufgrund
einer offenen Kommunikation gleicher-
maBen transparent und bewusst, dass sie
primér ihren eigenen Nutzen verfolgen,
aber den Partner dazu bengtigen. Die
wechselseitige Akzeptanz ihrer Prioritaten
bringt mit sich, dass keiner der Akteure
in Konfliktfallen mit moralisch-ethischen
Kategorien argumentieren kann (,, Das ist
gemein!"), da von vornherein klar ist,
welche Entscheidungskriterien gelten.
Im positiven Fall ermdglicht Kontrakt (4)
eine begeisternde Dynamik, die zu einem
.High-Performance-System* fithrt. Auf
der Basis klarer Entscheidungsspielrdume
verstarken sich die individuell genutzten
Chancen und der Wettbewerb zwischen
den Mitarbeitern in einer Weise, dass die
Wettbewerbsposition des Unternehmens
auf dem externen Markt steigt. Im nega-
tiven Fall ahnelt das Unternehmen einem
Linienbus oder der Cable Car aus San

Francisco: , Ein- und Aussteigen* findet
laufend statt. Immer wenn Wertschop-
fungserwartungen des unter intensivem
Wettbewerbsdruck stehenden Unterneh-
mens oder Nutzenerwartungen des ego-
zentrischen Mitarbeiters nicht erfillt wer-
den, ergreift man die Initiative, um sich
von dem nicht-leistenden Gegenpart zu
trennen.

Das jeweilige Zusammenspiel aus Dar-
winismus und Opportunismus kann sich
auch im Zeitablauf dndern. Ein schénes
Beispiel dafiir, wie Unternehmen gemein-
sam mit ihren Mitarbeitern und unterstiitzt
von der Presse durch die Zellen der Dar-
wiportunismus-Matrix wandem, liefert die
Firma Aperto.

Die Lehren der New Economy

Rickblenden in das Jahr 1999. Die Wirt-
schaftswoche beschreibt unter dem Ti-
tel , Gassi gehen als Goody* die fir die
Mitarbeiter paradiesischen Zustande bei
der Multimedia-Firma Aperto: Der Arbeits-
tag beginnt mit dem kostenlosen Friih-
stiicksbiiffet. Tagstiber steht die StBigkei-
tenkiste bereit oder kann der Agentur-
Hund ausgefiihrt werden, und einmal pro
Jahr fahrt die ganze Belegschaft gemein-
sam und ebenfalls auf Firmenkosten in
den Urlaub. Ergebnis: eindeutige Zuord-
nung zu Zelle Nummer 2.
Uberblenden auf das Jahr 2000 und
auf einen Artikel aus der Computerwoche:
Am Morgen des 28. Juni standen die
Beschiftigten der Multimedia-Agentur
Cell Network Germany, friiher Aperto,
vor verschlossenen Tiiren. Gegen 10 Uhr
wurden mit einem Overhead-Projektor
36 Namen an die Wand geworfen. Die-
se Mitarbeiter durften im Unternehmen
bleiben, mussten jedoch den Raum ver-
lassen, da der Geschiftsfiihrer Buddensiek
den Ubrigen mitteilen wollte, dass sie ab
sofort freigestellt seien. Dass es bei Cell
Network nicht gut lief, zeichnete sich schon
lénger ab. Der , First Monday Club”, bei
dem sich die Beschaftigten an jedem ersten
Montag im Monat auf Kosten der Firma
amdisierten, fand schon seit Monaten nicht
mehr statt. Vom jéhrlichen Betriebsurlaub
am Mittelmeer war keine Rede mehr, und
seit finf Wochen gab es das Friihstiicks-
biiffet nicht mehr gratis. Das familidre
Betriebsklima sah Cell Network-Chef Bud-
densiek fiirs Erste als gestort an, jedoch
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nicht aufgrund seines Kiindigungsstils,
sondern wegen der Entlassenen, die sich
an die Presse wandten.

Was war das Ergebnis dieser Veran-
derung im Hinblick auf die Darwiportu-
nismus-Matrix? Der Start entsprach sicher-
lich Zelle 2 und verlief im Prinzip wie ein
Kindergeburtstag bei McDonald's. Dann
die radikale Veranderung. Vermutlich zielte
jetzt der Firmenchef auf Zelle 3 und auf

: SPIE Eaﬁmm SCHOLZ
OHN
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gI'AMMPLATZ-

DARWIPORTUNISMUS
IN'DER NEUEN

ARBEITSWELT

Jedes Unternehmen kann es treffen:

TATORT ARBEITSPLA

einen feudalistischen Stil. Dies dirfte kurz-
fristig auch gelungen, aber nicht gerade
effizienziérdernd verlaufen sein, da ein
solches Vorgehen die Tendenz zur Angst-
und Repressionskultur mit sich bringt. Ver-
mutlich endet deshalb die Neuorientie-
rung nichtin Zelle 3, denn der lange ge-
pflegte Opportunismus der Mitarbeiter
wurde nicht schlagartig geringer, sondem
lediglich kombiniert mit unternehmens-
seitigem Darwinismus.

Resultat: ein Ankom-

men in Zelle 4, da die

Mitarbeiter ihre trau-

matischen Erfahrungen

beim nichsten Kon-

junkturanstieg nicht

vergessen werden! (...)

Die Darwiportu-

nismus-Matrix zeigt

somit, auf welche Ar-

ten von Zusammen-

arbeit man sich in ei-

ner Arbeitsbeziehung

einlassen will bezie-

hungsweise einlassen

muss.

* Auslassungen haben wir kenntlich ge-
macht, Zwischeniberschrifien stammen
von der Redaktion.

-Summary

In his book “Spieler ohne Stammplatz-
garantie”, Christian Scholz describes the
juxtaposition of Darwinian and oppor-
tunistic conducts in today’s work environ-
ment. Companies that start downsizing
and lay off employees with little hesi-
tation to save costs have to realize that
their employees’ loyalty evaporates and
that these employees will seize the first
opportunity to accept a more attractive
job. This is one example for a "Darwin-
ian opportunistic” situation that demon-
strates the need for planned HR Man-
agement.

die zunehmende Mitarbeiter- und

Managerkriminalitat.

Es passiert jeden Tag:

Bewerber-Liigen, Krank* feiern®,
Diebstahl, Unterschlagung, Korruptlon e
Sabotage, Geheimnisverrat, Computet

und Trennungskriminalitat.

Kein Betrieb ist sich

www.detektive-kocks.de
Sponsor des 11. DGFP-Kongresses
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Informationen
Pravention
Sachverhaltsaufklarung
Beweissicherung

> Diskret, zuverlassig und
erfolgreich.

> Die Detektivkosten sind
oft erstattungsfahig.
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