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1 Ausgangslage: Darwiportunismus im Arbeitsleben

Die Arbeitswelt der Zukunft zeichnet sich in ihren Veranderungen bereits heute ab. Sie wird
nicht nur zunehmend interessanter, sondern vor allem zu einem volkswirtschaftlich wichtigen
Forschungsobjekt. Dariiber besteht spatestens seit der Existenz hoher Arbeitslosigkeitsziffern
in Deutschland eine breite Ubereinstimmung. Allerdings sind die meisten Zukunftsszenarien
nicht gerade dazu angetan, langfristig Mut zu machen: Zwar verspricht die Entwicklung von
Dienstleistungs- und Medienbranche neue Arbeitsplatze, aber es bleibt fraglich, inwieweit
sich auf lange Sicht ein positiver Nettoeffekt fir den Arbeitsmarkt stabilisieren kann. Doch
nicht nur auf der volkswirtschaftlich relevanten Makroebene ist vielfaltige Bewegung erkenn-
bar: Auch auf der Mikroebene der Unternehmen deuten sich weitreichende Veranderungen an.
Insbesondere scheint sich gegenwartig die innere Logik zu verandern, mit der sich Unterneh-

men und Mitarbeiter im Arbeitsprozel3 begegnen.
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Ein Beschreibungsmodell fur diese Situation ist der DarwiportunisBuis(z1999):

» Gemal des darwinistischen Paradigmas bestehen auch im Wirtschaftsleben nur diejenigen
Unternehmen oder Arbeitnehmer im Wettbewerb, die an die externen und internen Rah-
menbedingungen am besten angepéatit. Dies bedeutet, dal3 vor allem diejenigen Akteu-
re, die eine eindeutige Kernkompetenz aufweisen, wettbewerbsfahig sind: Sie kdnnen et-
was, fur das ein entsprechender Markt vorhanden ist, besser als andere, und werden auf-
grund dieser erfolgskritischen Variation nicht aus dem Markt ausselektiert.

e Gemal der opportunistischen Verhaltensannahme handeln vor allem Individuen so, daR ihr
eigener Vorteil im Mittelpunkt steht: Zur Maximierung ihres personlichen Nutzens instru-
mentalisieren sie alle ihnen zu Verfiigung stehenden Attribute ihrer Umgebung wie andere
Menschen, Organisationen, Situationen und verfolgen ehrgeizig und selbstmotiviert die ei-
genen Vorstellungen, ohne altruistisch auf andere Ruicksicht zu nehmen.

Zusammengesetzt ergibt sich aus beiden Komponenten der Darwiportunismus: Es trifft der

individuelle Opportunismus der nutzenmaximierenden Mitarbeiter auf den systemimmanenten

Darwinismus im Wirtschafts- und Geschaftsleben. In der Konsequenz wird das Arbeitsleben

wettbewerbsintensiver, beispielsweise nimmt die Bedeutung sozialer Kontrakte wie ,gegen-

seitige Loyalitat" ab.

Dieser Effekt ist gerade in Landern, deren Arbeitsbeziehungen traditionell auf einer eher kol-
lektivistischen Landeskultur basieren, besonders auffallig. Ein Beispiel ist hier Deutschland:
Die historischen Erfahrungen, nur gemeinsam einen Wiederaufbau und ein Wirtschaftswunder
nach einem vernichtenden Krieg zu bewaltigen oder die Wiedervereinigung Uber eine nicht in
jedem Fall 6konomisch sinnvolle Solidaritat zu schaffen, gelten als Beleg fur die kollektivisti-
sche gesellschaftliche Ausrichtung. Auch im Arbeitsleben gelten Konzepte wie ,Betriebsver-
bundenheit* und ,Loyalitat“ bisher als tblich. Sie sind zudem Uber ein Arbeitsrecht unter-
mauert, das im Kern auf der vertrauensvollen Zusammenarbeit zwischen Arbeitnehmern und

Arbeitgebern basiert. Dies steht mit dem Darwiportunismus zur Disposition.

Die tatsachliche Wirksamkeit des Darwiportunismus als wettbewerbsintensivierende Konstel-

lation im Arbeitsleben a3t sich nicht nur theoriebasiert herleiten, sondern auch in der Praxis
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erfahren. Ein reales Beispiel aus dem Forschungsbereich mag hier illustrieren, welche Impli-

kationen das Verhaltensmodell des Darwiportunismus flr das Kooperieren aufweist.

2 Real-Ebene: Ausbildungsanforderungen im Wandel

Der Lehrstuhl fur Betriebswirtschaftslehre, insb. Organisation, Personal- und Informations-
management an der Universitat des Saarlandes betreut seit 1996 in Zusammenarbeit mit der
Kooperationsstelle Hochschule und Arbeitswelt derselben Universitat Projekte im Bereich der
Ausbildungsstrukturentwicklung fur den Dienstleistungssektor. Diesem Sektor kommt in der
heutigen Wirtschaftsstruktur eine immer gréRere Bedeutung zu. Mit der wachsende Bedeu-
tung stellt man aber auch fest, dal? sich die Anforderungen an die einzelnen Berufe im Dienst-
leistungssektor immer starker angleichen und teilweise sogar tGibereinstimmen, wie dies etwa
in Banken, im Handel und in Versicherungen der Fall ist. Die zugrunde gelegte Forschungs-
idee zielt darauf ab, bereits im Stadium der Berufsausbildung eine starkere Verzahnung der
serviceorientierten Ausbildungsinhalte zu realisieren. Langfristiges Ziel ist es, die einzelnen
Berufe des Bankkaufmanns, des Versicherungskaufmanns und des Einzelhandelskaufmann

durch den Ausbildungsberuf des Servicekaufmann/-frau ersetzen zu kénnen.

Dieses Projekt betrifft unmittelbar die Ebene der Auszubildenden. Die Auszubildenden der
Bereiche Handel, Banken und Versicherungen sollten durch die ausbildenden Unternehmen
mittels eines spezifisch zusammengestellten Programms geschult werden, das die im Rahmen
unserer wissenschaftlichen Vorstudie identifizierten zehn Schlisselqualifikationen fur
Dienstleister umfalRte (vgiScholz/Herz1998): Technisierung, Globalisierung, Wertschop-
fungsprimat, Kundennutzenorientierung, Flexibilisierung, Intelligente Organisation, Berufs-
bildpolarisierung, Gruppenintrapreneurship, Personliche Individualisierung, Grenzenlosigkeit

und Virtualisierung.

Bereits diese Schlusselqualifikationen spiegeln wider, in welche Richtung sich Ausbildungs-
anforderungen im Dienstleistungssektor verandern. lhre umgangssprachliche Ubersetzung
verdeutlicht, dal’ die individuelle Verantwortung jedes einzelnen Mitarbeiters sich selbst ge-
genlber eine zentrale Voraussetzung dafur ist, sich im zukinftigen wettbewerbsintensiven
Arbeitsleben behaupten zu kénnen:

1. Nur wer fur Technik aufgeschlossen ist, kann auch mit inr umgehen lernen!
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2. Globalisierung passiert, egal, ob man es will oder nicht. Darauf muf3 man sich einstellen!

3. Unternehmen wollen Gewinne machen (,Wertschopfung“). Dazu braucht man Geschéfts-
abschlisse — und das heil3t: professionelles Verkaufen!

4. Bei Dienstleistungen steht der Kunde absolut im Mittelpunkt, und das muf3 er jederzeit
merken!

5. Mitarbeiter der Zukunft werden flexibel sein missen — in bezug auf Einsatzorte, Arbeits-
zeiten und Arbeitsstrukturen!

6. Immer wieder wird ,Lernen in Unternehmen”“ gefordert — es funktioniert vor allem im
Team!

7. Unternehmen brauchen Spezialisten und Generalisten — aber nicht jeder Mitarbeiter muf3
beides sein!

8. Teamfahigkeit ist ein absolutes Mul3, selbst wenn man lieber alleine arbeitet!

9. Jeder Mitarbeiter wird in Zukunft starker Verantwortung fir seine eigene Karriere uber-
nehmen mussen!

10.Risiko und Unsicherheit kann man nicht abschaffen, aber der Umgang damit I&R3t sich ler-
nen!

Jeder dieser Punkte ist dartiber hinaus absolut erfolgskritisch, wenn Unternehmen Dienstleis-

tungen anbieten. Hier erganzen sich damit die darwinistische Perspektive der Unternehmen

und die opportunistische Perspektive der einzelnen Mitarbeiter. Unser Projekt vermittelt diese

Punkte bewul(3t bereits in der frihen Phase der Berufsausbildung.

3 Meta-Ebene: Kooperationsanforderungen im Wandel

Interessanterweise liel3 sich nicht nur auf der Real-Ebene ein konkreter Bezug zum Darwipor-
tunismus nachweisen, sondern auch auf der Meta-Ebene der Projektorganisation. Die Studie,
deren Erfolg zental von einer tatsachlichen Kooperation abhing, bot reichlich Anschauungs-
material, wie sich Darwiportunismus — zunachst weder als ,gut* oder ,schlecht* zu bewerten

— sowohl in seinen positiven als auch negativen Konsequenzen zeigen kann.
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3.1 Positiv-Beispiel: Neuer sozialer Kontrakt mit Innovationspotential

Der erste Forschungsansatz, die Schlisselqualifikationen fir Dienstleister vermittelbar zu
machen, basierte darauf, Unternehmen aus dem Saarland (je zwei Banken, Versicherungen
und Handelsunternehmen) dazu zu bringen, freiwillig Auszubildende abzustellen und diese in
den genannten Qualifikationen in verzahnter Struktur zu schulen — zusétzlich zum regularen
Ausbildungsplan. Die Schulungsform umfal3te eine Kombination von Vortragen, Rollenspie-
len, Computerplanspielen, Gruppendiskussionen sowie Praxisbeispielen, wobei sowohl die
Universitat des Saarlandes, die Kooperationsstelle Hochschule und Arbeitswelt, die Auftrag-
geber der Studie (gesellschaftliche Institutionen aus der Arbeitswelt wie Gewerkschaften und
Arbeitskammer) als auch die teilnehmenden Unternehmen selbst je ein Ausbildungsmodul

konzipieren und tbernehmen muf3ten.

Die Erfahrungen der Zusammenarbeit waren auf3erst positiv: Bei Koordination durch den
Lehrstuhl konnte innerhalb eines halben Jahres sowohl die komplexe Terminplanung als auch
die innovative Stoffvermittlung realisiert werden. Erfreulich war auch die zu beobachtende
Nachhaltigkeit der positiven Projekterfahrungen: Die Unternehmen fihren teilweise in Eigen-
regie das Ausbildungsprogramm inhaltlich fort, und die beteiligten Auszubildenden wurden in

ihren Unternehmen als Multiplikatoren der gemachten Erfahrungen eingesetzt.

Im Rahmen der Kooperation verfolgen die Beteiligten ihr Eigeninteresse und handeln durch-
aus opportunistisch: Wahrend die Auftraggeber des Projekts daran interessiert sind, von For-
schungsergebnissen zu profitieren, um letztlich eigene Strategien im Umgang mit der Dienst-
leistungsbranche zu entwickeln und ihren Interessenten und Kunden einen Nutzen bereitzu-
stellen, streben Hochschulen nach einer Legitimation als Forschungsstétte, die sich auch fi-
nanziell in einer entsprechenden Ausstattung niederschlagt. Damit einhergehend werden durch
Mittelgeber Forschungsprogramme samt ihrer Finanzierung zunehmend in Form von Koope-
rationen zwischen Hochschulen, anderen Bildungseinrichtungen und Unternehmen angeboten,
um Innovationen voranzutreiben (vgkrull 1999; Popp 2000). Die einzelnen Forscher
schlie3lich streben (vereinfacht ausgedrickt) nach Wissenszuwachs und Reputation. Im Posi-

tiv-Beispiel wurden diese Ziele durchaus erfolgreich verfolgt.
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Gleichzeitig haben sich die Projektbeteiligten jedoch im Wettbewerb um die Arbeitswelt der
Zukunft im darwinistischen Sinne intelligent verhalten: Durch ihre Beteiligung haben sie eine
Variation der vorhandenen Prozeduren sowohl im Themenbereich der Dienstleistungsausbil-
dung als auch in der Form der eigenen Kooperation hervorgebracht. Der erarbeitete innovative
Ansatz ist damit in den ,Markt der Moglichkeiten“ eingebracht und unterliegt seitdem der
Selektion: Werden die gewéhlten Ansatze auch von weiteren Ausbildern und Forschungsko-
operationen ausgewahlt und somit als sinnvolle und effektive Alternativen bewahrt? In diesem
Fall bedeutet die frihe Variation durch die Beteiligten fir sie einen ,first-mover advantage*,
der dazu beitragt, im Wettbewerb besser zu bestehen. Oder konkreter: Wenn sich beispiels-
weise Gewerkschaften friihzeitig um eine Verbesserung der Ausbildungsstrukturen ihrer Kili-
entel kimmern, so erhdhen sie damit gleichzeitig die legitimatorischen Grundlagen fir ihr

eigenes Bestehen und werden attraktiv flr potentielle Mitglieder.

3.2 Negativ-Beispiel: Darwiportunistische Konfrontation mit Verlustrisiko

Der zweite Forschungsansatz sollte die analoge Struktur zum obigen Projekt mit den gleichen
Kerninhalten in den saarlandischen Berufsschulen realisieren. Hierbei war das Ziel, ebenfalls
einen gemischten Klassenverband aus Auszubildenden der Versicherungen, Banken und des
Handels zu bilden, der an drei Projektwochenenden zuséatzlich zum regularen Ausbildungs-

gang die Zusatzqualifikationen fiur den Dienstleistungsbereich transportieren sollte.

Diese Kooperation hat sich als ein typisch darwiportunistisches Verhaltensszenario mit nega-
tiven Konsequenzen ergeben. Als bereits alle Absprachen mit den Berufsschulen, Lehrkréften,
Unternehmen, Auszubildenden und den Tagungslokalitdten fest vereinbart waren, muf3te die
Kooperation in letzter Minute wieder abgesagt werden: Eine der Berufsschulen hatte sich
plotzlich Uberlegt, ihren Lehrern doch noch die Teilnahme an den Veranstaltungen zu untersa-
gen, vordergrindig aus (allerdings bereits im Vorfeld abgeklarten) finanziellen Griinden. Der
vermutete Hintergrund lag jedoch eher in einer Frustration mit der generellen Stellung der
Berufsschule im politischen Wettbewerb der Bildungsinstitutionen. Auch die zweite Berufs-
schule, ortlich im selben Gebaude wie die erste gelegen, zog daraufhin kurzfristig ihre Teil-
nahmezusage zuriick. Auf diese Weise wurde den Ubrigen Beteiligten die Chance genommen,

eine innovative und zukunftsweisende Projekterfahrung zu machen.
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Das Beispiel zeigt wiederum ein klar opportunistisches Verhalten der Berufsschulen, die — auf
ihren eigenen Vorteil bedacht — ihre kurzfristigen Ziele auch gegen die Interessen weiterer
Projektpartner und gegen die Ubergeordneten Ziele der Forschungskooperation durchgesetzt
haben. Man kann sich jedoch auch tUberlegen, welche Konsequenzen ein solches Verhalten fir
die Berufsschulen selbst im Hinblick auf den langfristigen Wettbewerb im Bildungsbereich
hat: Einerseits koppeln sie sich von der fortschreitenden inhaltlichen Entwicklung ihres Kern-
gebietes ab, andererseits empfehlen sie sich nicht gerade fur weitere Kooperationen. Schliel3-
lich fallen sie durch ihr nicht-innovationsfreudiges Image im Wettbewerb der Berufsschulen
und der Bildungstrager insgesamt zuriick, wenn das erste Positiv-Beispiel bereits gezeigt hat,
dalR Unternehmen solche Kooperationen auch ohne Berufsschulen in Eigenverantwortung ef-
fektiv durchfihren kdnnen. In der Terminologie des Darwinismus gesprochen ist hier die
Chance zu einer Variation vertan worden, die bei einer positiven Selektion im Ausbildungs-
markt zur Bewahrung einer wichtigen legitimatorischen Stitze fur Berufsschulen héatte fuhren

kdnnen.

Die kooperierende Versicherungs-Berufsschule bekommt im Ubrigen die Chance, die integra-
tive Ausbildungserfahrung neuer Dienstleistungsberufe im Saar-Lor-Lux-Raum als internatio-
nale Kooperation mit zu erforschen und so wiederum neue Variationspotentiale zu erschlie-

Ren.

4 Fazit

Nimmt man die dargestellten Beispiele sowohl in der Real-Ebene als auch in der Meta-Ebene
als typische Verlaufsmuster fir Kooperationen im Wirtschafts- und Arbeitsleben, so kann man
zunachst feststellen, dal’ sich darwiportunistische Tendenzen beobachten lassen: die Einbet-
tung opportunistischer Verhaltensweisen in ein Umfeld eines wirklich harten Verdrangungs-
wettbewerbs, in dem es bereits um das zukiinftige Uberleben als Unternehmen, Gewerkschatt,

Bildungstrager, Dienstleister oder einzelner Mitarbeiter geht.

Bewul3t machen muf? man sich an dieser Situation, daf3 die bisher gultigen impliziten Spielre-
geln nicht mehr automatisch von vornherein unterstellt werden kénnen: Individuelle Motiva-
tionsstrukturen werden vielmehr erst dann aufgedeckt, wenn sie einen eigenen Vorteil opti-

mieren, unabhangig davon, ob die ,sozialen Kosten“ der Partner inzwischen angestiegen sind.
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Es geht also immer starker um das Durchsetzen von Eigeninteressen und das Bestehen in einer

gnadenlosen Konkurrenz.

Dies birgt sowohl Chancen als auch Risiken: Werden in der Arbeitswelt oder im Rahmen ei-
ner Kooperation die darwinistischen Selektionswirkungen bei opportunistischen Entscheidun-
gen gleich mitbetrachtet, so kénnen die gemeinsam erzielten Resultate eher zu zukunftsfahi-
gen Innovationsergebnissen fuhren. Bei der gegenteiligen Vorgehensweise entstehen dagegen
letztlich zuséatzliche Verlustrisiken. Will namlich jeder der Beteiligten seine Konkurrenten aus
seinem eigenen Feld ausstechen und spielt gleichzeitig die Ubrigen Konkurrenten gegeneinan-
der aus, um Vorteile fir sich selbst zu generieren, dann entsteht bald eine Situation, bei der

Frustrationstoleranz gefragt ist und Interessenkonflikte systemimmanent sind.

Gefordert ist damit ein aufmerksameres Kooperieren: Die Handelnden im Arbeitsleben mus-
sen eine Balance anstreben beziglich Geben und Nehmen — nicht zu viel geben, um eigene
Vorteile zu behalten und sich nicht in Abh&ngigkeiten zu begeben, gleichzeitig jedoch genug
geben, um Partner nicht zu verprellen und eigene Vorteile zu sichern. Es spricht nichts dage-
gen, dald — wie bei Public Private Partnerships tblich — alle Beteiligte einen Nutzen von einer
Kooperation haben. Es ist nur dysfunktional, wenn man diesen Nutzen verheimlicht, statt ihn
fur die Kooperation zu instrumentalisieren, etwa fir die bewuf3te Herbeiftihrung einer win-

win-Situation mit positiven Ergebnissen fir alle Beteiligte.
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Abstract

Gegenwartig zu beobachtende Veranderungen im Arbeitsleben lassen sich zurtickfihren auf
einen Wandel der inneren Logik, mit der sich Unternehmen und Mitarbeiter im Arbeitsprozel}
begegnen: Der individuelle Opportunismus der nutzenmaximierenden Mitarbeiter trifft auf

den systemimmanenten Darwinismus im Wirtschafts- und Geschaftsleben. Dieses als "Darwi-
portunismus" bezeichnete Beschreibungsmodell wird anhand eines realen Beispiels aus dem
Forschungsbereich illustriert, um aufzuzeigen, welche Implikationen es fur das Kooperieren

aufweist.



