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Neue Ehrlichkeit als
Basis fur die Arbeit

VERHALTENSMUSTER. Unternehmer handeln nach dem darwinis-
tischen Prinzip: Nur die besten Mitarbeiter diirfen bleiben. Die
Mitarbeiter selbst sind Opportunisten: Nur ihr Erfolg zahlt, die
Arbeitgeber sind allein Mittel zum Zweck. ,,Darwiportunismus* gilt
als neue Basis der Arbeitswelt. Von Prof. Dr. Christian Scholz.

Eine Anmerkung vorab: Es kann nicht da-
von ausgegangen werden, dass alle Mitar-
beiter immer hochgradig opportunistisch
handeln, genauso wenig wie alle Unter-
nehmen immer und ausschlieBlich auf dar-
winistische Systeme setzen. Trotzdem
miissen und sollen Unternehmen wie Mit-
arbeiter von einer Verschiebung in Rich-
tung . Darwiportunismus® ausgehen und
sich entsprechend verhalien. Der soziale
Kontrakt steht neben dem juristischen Ar-
beitsvertrag, ist aber anders als dieser ge-
richtlich nicht einklagbar. Trotzdem gilt
seine Einhaltung als wichtig, weil er Aus-
sagen iiber die Erwartung aller Beteiligten
macht: Werden diese Erwartungen nicht
erfiillt, so ist Arger vorprogrammiert.

Sozialer Kontrakt nicht zeitgerecht

Aus diesem Grund geht es auch nicht .nur®
darum, den sozialen Konirakt einzuhalten,
sondern im Vorfeld vor allen Dingen da-
rum, diesen offen und fiir alle Beteiligten
eindeutig auszuhandeln und entsprechend
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zu kommunizieren. Die zugrunde liegende
Logik eines solchen Kontrakts besteht dar-
in, dass die Risiken fiir Unternehmen und
Mitarbeiter insofern dhnlich sein sollten,
als eine einseitige Verschiebung von
Markirisiken in Richtung auf das Unter-
nehmen ebensoabzulehnen istwie in Rich-
tung auf den Arbeitnehmer.

Gleichzeitig ist davon auszugehen, dass
beide Beteiligien sich mit dem Eventualfall
einer Auflosung des Arbeitsverhilinisses
auseinander seizen. Auflosung des Ar-
beitsverhilinisses bedeutet auf der einen
Seite Freiheit des Unternehmens, sich von
Mitarbeitern zu trennen, auf der anderen
Seite aber auch Freiheit des Mitarbeiters,
sich vom Unternehmen zu trennen. Beides
verursacht beim Partner Probleme, wes-
halb dieser entweder versuchen kann, die-
ses Trennungsrisiko dadurch zu verrin-
gern, dass er die Griinde fiir die Trennung
abbaut, oder aber, dass er sich quasi gegen
die Folgen der Trennung versichert. Diese
Versicherung kann aus Sicht des Arbeit-

Der soziale Kontrakt funktioniert nicht mehr

Als innere Grundlage fiir die Aufrechterhal-
tung eines Arbeitsverhiltnisses galt bisher
der soziale Kontrakt zwischen Arbeitnehmer
und Arbeitgeber: Die unausgesprochenen
Erwartungen von Arbeitgebern (,Loyalitat,
keine Abwanderung®) wie von Arbeitneh-
mem (. Arbeitsplatzsicherheit”) hatten, um
erfiillt werden zu kdnnen, ein gemeinsames
Ziel: den Erfolg des Unternehmens.

Die heutige Arbeitsmarkisituation erlaubt
nun nicht mehr, diesen inneren Vertrag auf-
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recht zu erhalten: Um {iberleben zu konnen,
miissen die Unternehmen ihr Personal re-
duzieren oder austauschen, zur eigenen
Existenzsicherung wechseln Arbeitnehmer
immer haufiger die Stellen.

Basis eines neuen sozialen Kontrakts kann
nach der Auffassung von Prof. Scholz nur ei-
ne neue Enhrlichkeit sein: Arbeitgeber wie Ar-
beitnehmer bekennen sich offen dazu, un-
terschiedliche Ziele zu haben und sich nur
fur die eigenen Vorteile einzusetzen.

nehmers in der Erhdhung der individuel-
len Beschiftigungssicherheit liegen. Aus
Sicht des Unternehmens bedeutet dies Mehr-

fachqualifikation und Aufbau von organi-
satorischen Uberschussressourcen.

Ehrlichkeit als neuer Inhalt

Was aber kinnten Inhalte eines neuen so-
zialen Kontrakis sein? Viel prdgnanter als
die Sdangerin Mieze von der Berliner Band
Mia in einem Zeit-Interview kann man es
kaum auf den Punkt bringen: .Es geht ums
Ehrlichsein, darum, zu sagen, was gut ist
und was sch... ist.” Fiir die Zusammenar-
beit darwinistischer Unternehmen und op-
portunistischer Mitarbeiter leiten sich
sechs Regeln fiir den sozialen Kontrakt ab.

Regel 1: Das Unternehmen akzepitiert un-
eingeschranki opportunistisches Verhal-
ten bei Mitarbeitern und verzichtet auf ver-
tragstechnische Regularien, diesen Oppor-
tunismus einzugrenzen.

Dies ist eine sehr weit reichende Regel,
weil sie die Nuizenmaximierung und auch
das Suchen und Nuizen von Chancen beim
Mitarbeiter zuldsst und das Unternehmen
gleichzeitig daran hindert, diese Nuizen-
maximierungiiber Verirdge einzugrenzen.
Akzeptieren bedeutet in dieser Regel, dass
Unternehmen nicht schmollend darauf
reagieren, wenn Mitarbeiter andersartige
Ziele verfolgen, also das Unternehmen bei-
spielsweise verlassen wollen. Akzeptieren
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bedeutet aber nicht, dass das Unterneh-
men samiliches Verhalten der Mitarbeiter
toleriert. Weigert sich ein Mitarbeiter, sei-
ne Aufgaben zu erfiillen, oder liefert er le-
diglich Minderleistung ab, so mag dies ein
spezieller Opportunismus sein, er ist aber
nicht durch Regel 1 gedeckt. Akzeptieren
hedeutet ferner auch nicht, dass das Un-
ternehmen darauf verzichtet, durch eine
entsprechende Anreizstrukiur den Mitar-
beiter dazu zu bewegen, sich dauerhaft
oder zumindest iiber einen langeren Zeit-
raum mit dem Unternehmen einzulassen.
Ganz im Gegenteil.

Regel 2: Der Mitarbeiter akzeptiert das
darwinistische Verhalten des Unterneh-
mens und verzichtet auf Versuche, diese
Mechanismen auszuschalten.

Bei dieser Regel, die spiegelbildlich zu Re-
gel 1 ist, geht es darum, dass das Unter-
nehmen das Recht hat, darwinistische,
wetthewerbsfordernde Systeme einzuset-
zen und somit der Mitarbeiter nicht auf ei-
ne generelle Beschiiftigungssicherheit hof-
fen darf. Gleichzeitig akzeptiert der Mitar-
beiter die Existenz von Marktbedingungen
im Unternehmen. Akzepianz durch den
Mitarbeiter bedeutet aber nicht, dass die-
ser nicht versuchen darf, in den darwini-
stischen Auswahlsysiemen zu gewinnen.
~Unternehmerischer Darwinismus® bedeu-
tet aber im unternehmenseigenen Interes-
se auf Keinen Fall einen Freibrief fiir Be-
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EINZELGANGER und Bestenauslese:
Grundlage der neuen Arbeitswelt.

liebigkeit und Willkiir: Wenn ein Bera-
tungsunternehmen 1.000 unterschriebene
Vertriage mit potenziellen Mitarbeitern ab-
geschlossen hat und sie dann plétzlich
doch nicht .einlisen® michte, hat dies
nichts mit Darwinismus zu tun: Dies ist di-
lettantische Planung und der Markt wird
darauf reagieren. So werden verstirkt Uni-
versitidten - wie jiingst die Wharton School
- derartigen Firmen Rekrutierungsverhot
am Campus erteilen.

Regel 3: Unternehmen legen ihre darwinis-
tischen Prinzipien weitgehend offen.
Diese Regel ist eine Konsequenz aus einer
Zielsituation, nach der zwischen Mitarbei-
tern und Unternehmen gerade im Darwi-
portunismus eine angemessene Kommu-
nikation herzustellen ist.

Dazu gehort es, durch rechizeitiges Sig-
nalling moglichst .Hidden Intentions™ und
-Hidden Characteristics™ von Bewerbern
im Vorfeld abzufangen. Dies bedeutet, dass
es im Interesse des Unternehmens sein
kann, moglichst frithzeitig klar zu machen,
nach welchen Prinzipien Variation, Selek-
tion und Retention ablaufen. Darwinismus
wirkt also nicht nur durch _Selektion ba-
sierend auf unbekannten Kriterien®, son-
dern auch und gerade durch offene Len-
kung. Dieses Offenlegen der Handlungs-
prinzipien soll zudem unter Beibehaltung
der unternehmerischen Entscheidungs-
autonomie Willkiir ausschlieBen.
Dennoch ist sogar denkbar, dass Unter-
nehmen mit dem Betriebsrat offen iiber die
darwinistischen Systeme sprechen. Unter-
nehmen haben von dieser Offenheit im
Grunde Keinen unmittelbaren Nachteil,
sondern zusdtzlich die Chance, ihre als
unverzichtbar erkannten Ziele realisiert
zu bekommen.

Regel 4: Mitarbeiter legen die Nutzenkal-
kiile ihres opportunistischen Verhaltens
weitgehend offen.

Diese Regel ist spiegelbildlich zu Regel 3
und besagt, dass es auch im Interesse des
Mitarbeiters sein kann, seine spezifischen
Nutzenkalkiile dem Unternehmen gegen-
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iiber zu kommunizieren. Dies mag auf den
ersten Blick wie ein Widerspruch zur {il-
lichen Realitdt wirken, entspricht aber der
Logik des wechselseitigen Signallings, das
letzilich auch im opportunistischen Inte-
resse liegt. Denn auf diese Weise - und ge-
rade darin liegt auch der Nuizen fiir den
Mitarbeiter - kann das Uniernehmen qua-
si bei der _Auktion um den Mitarbeiter”
sein Angebot erhihen, bevor ein Mitarbei-
ter das Unternehmen mental oder kirper-
lich verldsst. Im Ergebnis wird sich der
Mitarbeiter zwar weiterhin opportunis-
tisch verhalien, was aber nicht zwingend
immer .Liigen und Betriigen” bedeutel.

Regel 5: Fiir seine Beschiftigungsfihig-
keit, seine Karriere und seine Qualifikati-
on istausschlieBlich der Mitarbeiter selbst
verantwortlich.

Diese Regel riumtauf mit dem Mythos, wo-
nach Unternehmen es als ihre Aufgabe an-
sehen miissen, fiir die langiristige Be-
schaftigungssicherheit eines Mitarbeiters
zu sorgen. Dieser Mythos der Sicherung
der Beschéftigungsfahigkeit wird genauso
bald abbrickeln wie der Mvthos der Ar-
beitsplatzsicherheit. Er ist also allenfalls
ein Zwischenschriit. Dies dndert aber
nichts daran, dass es durchaus staatliche
Instanzen bis hin zu den Gewerkschafien
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Jeder kampft fir sich

Rationalisierung, Wettbewerb, Mitarbei-
ter, fir die nur ihr Marktwert zahli: die
heutige Arbeitswelt. Eine Stammplatz-
garantie gibt es nicht mehr. Unterneh-
men wie Mitarbeiter missen umstellen.
Christian Scholz lie-
fert hierfir ldeen. Ge-
staltungsvorschlge
fiir eine neue, funk-
tionierende Zusam-
menarbeit, in der je-
der seinen eigenen
Interessen nachge-
hen kann.

JIAN SCHOLZ

SPIELER
OHNE

STAMMPLATZ-
GARANTIE

Christian Scholz: Spieler ohne Stamm-
platzgarantie. Darwiportunismus in der neu-
en Arbeitswelt. Wiley-VCH, 24,90 Euro.
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geben kann, die sich dieser Aufgabe an-
nehmen - zumindest in solchen Beschaf-
tigtengruppen, die dazu selbst vielleicht
nicht in der Lage sind.

Unscharfe Aussagen gehoren dazu
Die alte Welt: Im Bewerbungsgesprich er-
klart der potenzielle Mitarbeiter, warum
nur dieses eine Unternehmen infrage
kommt, dass er selbstverstdndlich auch ins
Ausland (oder in den AuBendienst) gehen
wiirde, dass er schon immer sein Privatle-
ben - das ihm wichtig ist - auch mit kurz-
fristigen Anforderungen seines Berufs in
Einklang gebracht hatund dass ... (den Rest
der Geschichte kennen wir). Und das Un-
ternehmen: Es spricht von absoluter Ar-
beitsplaizsicherheit, von offenem Be-
triebsklima, von Karriere, von Selbstent-
wicklung ... (und auch dieser Rest ist be-
kannt). Beide liigen, und mindestens einer
wird sehr bald sehr entiduscht sein.

Bei Einhaltung der Regeln 1 bis 5 sieht die
Weltanders aus: Beide Partner planen iiber
einen Zeitraum von rund zwei bis drei Jah-
ren - und danach wird man weitersehen.
Warum also nicht gleich offene Signale?
Aus dieser Logik ergibt sich Regel 6:

Regel 6: Unternehmen und Mitarbeiter
streben nach Kommunikation auf der Ebe-
ne des neuen Realismus.

Dies ist eine der weitesigehenden Forde-
rungen und diirfie auch in den meisten Fil-
len nur als Tendenzaussage zuldssig sein.
Dahinter steht die Uberlegung, dass gera-
de durch eine offene Kommunikation Rei-
bungsverlusie reduziert werden und damit
betriebs- sowie volkswirtschaftliche Ver-
schwendung abgebaut wird. Offene Kom-
munikation bedeutet aus Sicht des Unter-
nehmens den Verzicht auf Worthiilsen, wie
-Wir haben eine Vertrauenskultur® oder
-bei uns steht der Mitarbeiter im Mittel-
punkt®. Diese Regel bedeutet aber nicht,
dass alles immer offen und ehrlich kom-
muniziert wird. Vielmehr miissen beide
Beteiligten wissen, dass - dhnlich wie bei
Tarifverhandlungen - vieles an Unschirfe
in der Aussage auch zum darwiportunisti-
schen Spiel gehért.

Betrachtet man die Interaktion zwischen
Unternehmen und Mitarbeiter spieltheo-
retisch, so ist das Entscheidende an Regel
6, dass auf diese Weise wechselseitig die

Nutzenfunktionen und die Praferenzen of-
fen gelegt werden. Dies fiihri dazu, dass
selbst in den daraus entstehenden nicht
Kooperativen Spielen die aus der Prinzipal-
Agenten-Theorie bekannte Bewidltigbar-
keit auch komplexer Transaktionsmuster
in Konkreten sozialen Kontrakten reali-
sierbar ist. Sicherlich gibt es noch weitere
firmenspezifische Regeln. Entscheidend
an dieser Stelle ist jedoch vor allem die pra-
sentierte Grundiiberlegung, wonach Dar-
wiportunismus als ein neuer sozialer Kon-
traki in Unternehmen Einzug hélt.

Ergebnis: Darwiportunismus

ist ein positives Szenario!

Zu guter Letzt darfnichit vergessen werden,
dass gerade der Darwiportunismus dem
Einzelnen beeindruckende Chancen zur
Selbstverwirklichung bietet. Alle Uberle-
gungen im Hinblick auf Work-Life-Balance
laufen in diese Richtung - im Ubrigen ei-
ne Aufgabe, die Mitarbeiter und Unter-
nehmen gemeinsam zu ldsen haben.
Darwiportunismus ist ein positives Szena-
rio, weil es auf die wechselseitige Abstim-
mung und den wechselseitigen Ausgleich
zwischen der Gruppe und dem Einzelnen
abstellt. Es ermdglicht den Akteuren, ihre
eigenen Interessen offen in die Gestaltung
der gemeinsamen Arbeit mif einzubringen
und im Vorfeld Grenzen der Zumuiung ab-
zusiecken. Hierdurch steigt die Chance,
einvernehmlich die Basis fiir eine langiris-
tige Kooperation zu legen, in der nicht
erste Konflikte aufgrund verschwiegener
Interessen vorprogrammiert sind. Hierbei
spielt der soziale Aspekt eine wichtige Rol-
le: UbermiBiger Opportunismus wird
ebenso bestraft wie iiberméBiger Darwi-
nismus, aber - und dies ist die entschei-
dende Nebenbedingung - ohne dass der
Staat gestalterisch eingreift.

Die emotionale Bindung bleibt

Hier haben es die Unternehmen und Mit-
arbeiter in der Hand, auf der gesamien
Bandbreite den ,neuen® sozialen Konirakt
miteinander abzuschlieBen. Hierzu gilt es,
speziell das Unternehmen mit einer fiir die
Mitarbeiter akzeptablen Identitdt auszu-
statten, die Sinn stiftet und die zumindest
tempordr Gefiihl fiir ein positives Umfeld
aufkommen ldsst: Mitarbeiter haben heu-
te wie gestern den Wunsch nach emotio-
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naler Bindung - vielleicht kurzfristiger,
vielleicht mit anderer Identitat, vielleicht
in anderer Form. Und Unternehmen brau-
chen qualifizierte, verldssliche Mitarbei-
ter. Dies erfordert Dialog und Dialogbereit-
schait aller Akieure. Nur wer mitspricht,
kannauch mitwirken, und nur werdas Sys-
tem versteht, kann es auch gestalten.
Dieses System wird letztlich getrieben von
der wechselseitigen Bedingtheit zwischen
Darwinismus und Opportunismus, ein Me-
chanismus, der inzwischen treffend selbst
fiir das .kapitalistische Spielfeld” Verwen-
dung findet: Danach ist die treibende Kraft
hinter der Wall Street gerade der Zusam-
menhang zwischen kollektiver Begren-
zung und individuellem Opportunismus.
Erlaubt das System viele Freiheiten, wird
der Opportunismus explodieren, aller-
dings nur bis zu einem Niveau, wo diese
Variation so systemschddigend ist, dass
neue Grenzen eingefiihrt werden. Darauf
hin sinkt das AusmaB des praktizierbaren
Opportunismus, bis sich wieder ein neues
Gleichgewicht einstellt.

Das optimale Spielfeld fiir die
optimale Strategie jedes Einzelnen
Die besondere Chance im Zeitalter des Dar-
wiportunismus liegt darin, dass man - so-
bald man die Grundlogik durchschaut hat
- fiir sich selbst eine optimale Strategie auf
optimalen Spielfeldern finden kann. Mog-
lichkeiten gibt es genug, egal wie die Kon-
junkturellen Eckdaten aussehen. Wenn
Mitarbeiter sowie Unternehmen dies er-
kennen und zudem beriicksichtigen, dass
letztlich das Unternehmen aus Mitarbei-
tern besteht, so ist Darwiportunismus kei-
ne Horrorvision mehr, sondern der Schliis-
sel zur positiven Ausgestaltung der eige-
nen Position in einem hoch wettbewerbs-
orientierten Umfeld.

Gefragt ist weder Norgeln {iber Ungerech-
tigkeit noch Jammern. Gegenwirtig befin-
det sich die Gesellschaft als Ganzes, vor al-
lem aber das Mikrosystem .Unternehmen
plus Mitarbeiter” in einer Umbruchphase,
wo neue Spielregeln fesigelegt werden.
Deshalb wird auch nicht das Unternehmen
mit dem stdrksten Darwinismus oder der
Mitarbeiter mit dem ausgeprigtesien Op-
portunismus gewinnen: Die positive
Zukunftsvision liegt darin, dass diejenigen
am besien abschneiden werden, die sich
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am schnellsten auf einen gleichgewichii-
gen sozialen Koniraki einigen kinnen.
Und dazu brauchen wir weniger Staat und
mehr bewussien Darwiportunismus.

Vielleicht ist Optimismus out und nicht
mehr zeitgemdB. Aber war nicht gerade
dieser grenzenlose Optimismus das Schi-
ne und Nachahmenswerte an der Genera-
tion Y? Und kann es das nicht wieder fir
alle werden - auch oder gerade unter den
neuen Spielregeln? Wir brauchen nicht die
absolute Versorgung durch eine lebens-
lange Stammplatzgarantie. Jeder hat es
selbst in der Hand: jeder Mitarbeiter, jeder
Unternehmer und zusitzlich - als neuer
darwiportunistischer Kontrakt - auch bei-
de gemeinsam. (o]
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PROF. DR. CHRISTIAN SCHOLZ ist Pro-
fessor fir Betriebswirtschaftslehre, fiir
Organisation, Personal- und Informati-
onsmanagement an der Universitat des
Saarlandes, Saarbriicken und Direktor
des Europainstituts, Abteilung BWL.

Als Vor- und Querdenker lehrt, forscht
und berét er in den Bereichen strategi-
sches Personalmanagement und strate-
gische Organisation. Er prigte bereits
1999 den Begriff des Darwiportunismus
als logischen Zusammenhang zwischen
den beiden Phanomenen der zunehmend
opporiunistischen Arbeitnehmer und des
unternehmerischen Darwinismus. Aus-
gangspunkt waren Uberlegungen zu ei-
ner zukunftsorientierten Personalarbeit,
die sich mit der neuen Herausforderung
durch die gednderie Arbeitseinstellung
der heutigen Jugend (Generation Y) aus-
einander sefzen muss.

Weitere Informationen unter:
www.darwiporiunismus.de
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