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Vorwort zum Thema

Alle zwei Jahre organisiert und moderiert der von mir geleitete Arbeitsbereich (Lehrstuhl fiir
Betriebswirtschaftslehre, insb. Organisation, Personal und Unternehmungsfiithrung) gemein-
sam mit der Westfilisch-Lippischen Universititsgesellschaft der Freunde und Forderer der
Universitidt Bielefeld e. V. das von uns so getaufte OWL.ManagementKolloquium
(www.owlmk.de). Jeweils zu einer strategisch bedeutsamen Problematik der Unternehmungs-
fiihrung werden Unternehmer und Top-Manager eingeladen, Impulsvortrige zu ihrer Sicht
und betrieblichen Herangehensweise vor einem kleineren Kreis anderer Unternehmer und
Top-Managern aus der Region Ostwestfalen-Lippe zu priasentieren und gemeinsam miteinan-
der zu diskutieren. Hinzu kommt entweder ein Vortrag von mir aus der theoretischen Perspek-
tive zur gewihlten Thematik oder ein Vortrag von Studenten hierzu.

Im Jahre 2007 hatte das 5. OWL.ManagementKolloquium die Thematik des ,,Darwiportunis-
mus‘. Dieser kiinstliche Terminus soll Ausdruck fiir die Verbindung zweier vielfach in der
betrieblichen Realitdt vorhandener Phanomene sein: darwinistisches Verhalten der Arbeitge-
ber bei Auswahl-, Karriere- und Freisetzungsprozessen sowie opportunistisches Verhalten der
Arbeitnehmer (als Gegenreaktion, als Ausdruck sozialisisierter Normen) bei der Abwégung
betrieblicher und individueller Interessen. So ungewohnlich und gewohnungsbediirftig die
Wortschdpfung meines Saarbriicker Kollegen Christian Scholz auch immer sein mag, sie in-
spiriert die Diskussion in folgendem Sinne: ,,Neue, ungewohnliche Begriffe bergen das Poten-
zial, schwierige Sachverhalte in ihrer Komplexitdt zu reduzieren und so als Kristallisations-
keim fiir breit gefiihrte Diskussionen und Forschungsprogramme zu dienen. '

Um das OWL.ManagementKolloquium mit der Thematik vorzubereiten, fithrten wir vorab
eine empirische Studie im Teilnehmerkreis (angemeldete Personen) durch. Zweck war es,
einen Uberblick iiber die Ansichten des Teilnehmerkreises zu erhalten und spiter zu prisen-
tieren. Die Interviews fiihrte dabei Felix Schmalenberger. Nunmehr liegt, leider durch ver-
schiedene Umstinde verursacht verspitet, die schriftliche Fassung der empirischen Studie
vor. Da es nach wie vor nicht sehr viel empirisches Material iiber die Thematik gibt, haben
wir uns entschlossen, sie dennoch drei Jahre nach Durchfiihrung durch dieses Manuskript der
interessierten Offentlichkeit zur Verfiigung zu stellen. Das Manuskript in die nunmehr vorlie-
gende, zudem aktualisierte Fassung gebracht zu haben, ist ein Verdienst von Yves Ostrowski.

Bielefeld, im Oktober 2010
Fred G. Becker

! Stein (2001), S. 42.



1. Einleitung

1.1 Problemeinfithrung und Erkenntnisziel

Der Saarbriicker Universitidtsprofessor Scholz zeichnet unter Zuhilfenahme der Wortschop-
fung Darwiportunismus ein neues Szenario in der Arbeitswelt:*

— Gemail des darwinistischen Paradigmas, des ,,survival of the fittest“, bestehen im Wirt-
schaftsleben nur die Unternehmungen und Mitarbeiter, die an bestimmte, sich stindig ver-
dndernde externe und interne Rahmenbedingungen am besten angepasst sind. Die Markt-
radikalitdt mit ihrem extremen Wettbewerbsdruck zwingt Unternehmungen zum Handeln,
um im globalen Wettbewerb zu iiberleben.

— Auf der anderen Seite werden Unternehmungen mit einem extrem opportunistischen Ver-
halten ihrer Mitarbeiter konfrontiert, welches auf die Verfolgung des eigenen Nutzens und
der eigenen Ziele ausgerichtet ist. Der Opportunismus, als zentrales, menschliches Motiv,
wird vor allem durch den Wertewandel der jungen Generation verstiarkt. Angehorige die-
ser Generation fiihlen sich den Unternehmungen nur noch in geringem Malle verbunden.
Erfiillen sich ihre Erwartungen nicht, zogern sie nicht lange, nach dem passenden Arbeit-
geber zu suchen.’

Die definitorische Gleichung lautet: Darwinismus + Opportunismus = Darwiportunismus.
Der kollektive, systemimmanente Darwinismus im Wirtschaftsleben tritt auf den individuel-
len Opportunismus der Mitarbeiter.

Vor allem die Situation wihrend des Zusammenbruchs des Neuen Marktes veranlasste Scholz
zur Schopfung des Darwiportunismus, welcher als Erkldarungs- und Beschreibungsmodell der
Arbeitswelt dienen sollte: ,,Unternehmungen, die noch im Jahr 2000 als Vorzeigefirmen in-
tensive menschliche Beziehungen zu ihren ,Mitunternehmern’ betonten, entlief3en ab 2001 auf
riidestem Wege ,iiberfliissiges Personal’. Und die gleichen Mitarbeiter, die des Geldes an der
,Umsetzung einer Vision’ mitmachten, suchten beim ersten Abbrockeln des Aktienkurses ihr
Heil bei einem Arbeitgeber mit sicherer Gehaltsperspektive. «

Seitdem hat sich auf beiden Seiten nur wenig verdndert. Ob Citigroup, Bayer-Schering oder
Nokia-Siemens — nicht nur bei diesen beispielhaft erwdhnten Unternehmungen — enden An-
passungen, wie ,,Umstrukturierungen® und ,,Programme zur Kostensenkung®, in Mitarbeiter-
entlassungen, so dass die Zeiten der ,, Stammplatzgarantie* illusorisch erscheinen.’ Die ,le-
benslange Beschiftigung wird zum Mythos, da der Anteil unbefristeter, sozialversiche-
rungspflichtiger Beschiftigungen sinkt, wihrend Beschiftigungsformen wie geringfiigige
Beschiftigung, Teilzeitarbeit und befristete Arbeitsvertrige zunehmen, um den Marktanforde-
rungen im Hinblick auf Flexibilitit, Schnelligkeit und Wissensvorsprung gerecht zu werden.
Vermehrt ist die Rede von ,,Jobnomaden, Flexijobbern und Zeitarbeitern, die nicht im Para-
dies eines gesicherten Dauerarbeitsplatzes malochen.“® Dies hat zur Folge, dass die
Verpflichtung der Mitarbeiter gegeniiber den Unternehmungen abnimmt, da diese selbst keine

2 Vgl. Scholz (1999) sowie Scholz/Stein (2001).

3 Vgl. Faz (2007).

! Scholz (2003), S. 83.

> Vgl. Handelsblatt (2007); Spiegel (2007); Spiegel (2007a).
6 Englisch (2006), S. 1.



Loyalititsbereitschaft mehr signalisieren. Abnehmende Loyalitit, Bindungslosigkeit und Job
Hopping werden daher auch von aktuellen Umfragen bestiitigt.’

Darwiportunismus ist ein interessanter Aspekt, vor allem aus Perspektive der Personal- und
Unternehmungsfiihrung — sofern er denn in der betrieblichen Realitit wirklich vorkommt: Fiir
die Unternehmungen entstiinde zunehmend ein Spannungsfeld zwischen geforderter Flexibili-
tat und notwendiger Mitarbeiterbindung. Aufgrund des verschirften globalen Wettbewerbs
und beschleunigten Wandels wiren auch Unternehmungen gezwungen, sich darwinistisch zu
verhalten. Das darwinistische Verhalten wiirde eine zunehmende Flexibilitidt, vor allem im
Hinblick auf Flexibilisierung der Arbeitsverhiltnisse, Downsizing der (Stamm-) Belegschaf-
ten, Systeme zur Auswahl der ,Fittesten* bis hin zu groleren Mitarbeiterentlassungen, zur
Folge haben. Auf der anderen Seite sind Unternehmungen vor dem Hintergrund des heutigen
Fachkriftemangels und ,,Competition for Talents* (Wettbewerb um Leistungs- und Potenzial-
trager) gezwungen, die richtigen Wissens- und Leistungstriger an sich zu binden, um im
Markt bestehen zu konnen. Hierbei miissten sie sich jedoch auf das verstirkt opportunistische
Verhalten der Mitarbeiter einstellen, das sich unter anderem in hoheren Fluktuationsraten,
geringerer Betriebszugehorigkeit, abnehmender Loyalitidt und verschwindendem Commitment
niederschlagen wiirde.

Ziel unserer Arbeit war es, im Rahmen einer explorativen Studie, Erkenntnisse dariiber zu
gewinnen, inwieweit sich ostwestfilisch-lippische Unternehmungen im Spannungsfeld zwi-
schen Darwinismus und Opportunismus — systematisiert im Konzept des Darwiportunismus —
befinden und somit ein Handlungsbedarf gegeben ist.

1.2 Methodologie und Aufbau der Arbeit

Die explorative Studie gilt als methodologisches Instrument der empirischen Forschung,
deren Ziel die Erforschung weitgehend unbekannter Problemstellungen ist. Das Konzept der
bezugsrahmenorientierten-explorativen Forschung hilft, derartige Untersuchungen durchzu-
fiihren und wird daher auch in dieser Arbeit angewandt. Ist iiber das Erkenntnisobjekt nur
wenig bekannt, dienen Bezugsrahmen als Hilfsmittel der Forschung, da durch ihre sorgfiltige
Entwicklung mit inhaltlichen, prozessualen und methodischen Elementen eine explorative
Studie systematisch erarbeitet, durchgefiihrt und nachvollzogen werden kann.® Zunichst wer-
den themarelevante Aspekte aus Literatur und gegebenenfalls aus der Praxis in einen so ge-
nannten Forschungsrahmen eingebracht. Dieser stellt einen systematischen Uberblick iiber
vorliegende, auch durchaus widerspriichliche Thesen dar. Damit dient er als Basis fiir die em-
pirische Phase, um sowohl mogliche Fragen generieren zu konnen als auch sensibilisierter fiir
Antworten zu sein, und zwar unabhingig von der problembezogen zweckmiBigen For-
schungsmethodik. Die Ergebnisse der Emperie werden dabei in einem so genannten Erkli-
rungsrahmen wiedergegeben, der ebenfalls systematisch, diesmal aber widerspruchsfrei und
erkldrend den neuen Erkenntnisstand dokumentiert. Alle Rahmenelemente bediirfen dabei
einer expliziten Erlduterung, damit der Forschungsprozess von einer Idee iiber mogliche The-
sen, deren Revidierung, Modifikation, Bestitigung bis hin zur empirisch wie theoretisch ge-
stiitzten Erklarung nachvollziehbar ist. Die hier gewihlte Thematik passt genau auf eine sol-
che Forschungsmethodologie. Als eigenstidndiges Forschungsgebiet existiert iiber den Darwi-
portunismus derzeit lediglich eingeschrinktes, theoretisches Wissen. Theoriegeleitete Publi-

! Vgl. Gallup (2006); Faz (2007a); Monster (2006).
8 Vgl. Becker (2006), S. 285 ff.



kationen wurden hauptsidchlich vom Lehrstuhl Scholz vorgenommen. Beginnend mit der ers-
ten Publikation zum Darwiportunismus’ werden grundlegende Aspekte hauptsichlich in dem
von Scholz veroffentlichten Buch ,,Spieler ohne Stammplatzgarantie. Darwiportunismus in
der neuen Arbeitswelt“ dargestellt.'’ Eine modelltheoretische Analyse des Darwiportunismus
unternimmt Stein.!" Dariiber hinaus entstanden Publikationen iiber den Darwiportunismus,
vor allem in Bezug auf spezielle Wirtschaftsbranchen, respektive Berufsbilderlz, auf virtuelle
Teams'®, Wissensgesellschaft'* und in Bezug auf Personalmanagement.'” Dort wurden haupt-
sdchlich die Auswirkungen des Darwiportunismus auf die jeweiligen Bereiche beschrieben.
Offentlich zugingliche empirische Untersuchungen im Bereich des Darwiportunismus existie-
ren bislang nicht. Das Vorhandensein rudimentirer, theoriegeleiteter Arbeiten und das Fehlen
empirischer Erkenntnisse erlauben somit eine explorative Herangehensweise.

Die zugrunde gelegte Forschungsmethodologie hat Implikationen auf den Aufbau der vorlie-
genden Arbeit. Diese gliedert sich in fiinf Abschnitte.

Nach Einfiihrung in die Thematik wird im Abschnitt 2 der Forschungsrahmen konzipiert. Die-
ser liegt dem Forschungsprojekt als Orientierungshilfe zugrunde. Er soll das Vorverstiandnis
tiber das Erkenntnisobjekt Darwiportunismus erfassen, den Forschungsgegenstand konkreti-
sieren sowie Interdependenzen und Umfang des Objekts verdeutlichen.'® Zuniichst werden die
einzelnen Darwiportunismus-Komponenten mit ihren begrifflichen, theoretischen Hinter-
griinden und Zusammenhéngen im Einzelnen thematisiert. Das Forschungsgebiet des Darwi-
portunismus ist eng mit dem Aspekt der Mitarbeiterbindung verhaftet. Daher erfolgt auch
deren Beriicksichtigung im Forschungsrahmen, um weitere Erkenntnisse im Hinblick auf die
nachfolgende Forschung zu erlangen. Zudem ist ein genauerer Blick auf die Unternehmungen
der Region Ostwestfalen-Lippe notwendig, vor allem, um die Art der ansdssigen Unterneh-
mungen und eventuelle Spezifika herauszuarbeiten.

Der dritte Abschnitt beschiftigt sich mit der Forschungsmethodik. Der zuvor entwickelte In-
halt des Forschungsrahmens gilt hierbei als Richtlinie fiir die eigentliche empirische Erhe-
bung. Voriiberlegungen zum Forschungsdesign sollen den pragmatischen Aspekt der Metho-
dologie intersubjektiv nachvollziehbar machen. Ferner wird die Festlegung der Untersu-
chungseinheiten und die Auswahl der Erhebungsmethode dargelegt. Ausfithrungen zur Kon-
struktion des Interviewleitfadens, zur Durchfiihrung der Untersuchung (inkl. Pretest) sowie
zur Datenaufbereitung und Auswertungsmethode komplettieren diesen Abschnitt.

Innerhalb des Erkldrungsrahmens — Abschnitt 4 — wird das Ergebnis des Forschungsprojekts
dargestellt. Der Erkldarungsrahmen dient als Deskriptions- und Erklarungsmuster, mit dessen
Hilfe deskriptive, explanatorische und praxeologische Aussagen ermdglicht werden sollen.'”

Vgl. Scholz (1999). Ahnliche Ansitze finden sich bereits friiher; bspw. bei Sattelberger (1997), der das
Risiko sozial darwinistischer Arbeitswelten aufgrund veréinderter externer Rahmenbedingungen und Indi-
vidualisierung der Vertragsbeziehungen behandelt.

10 Vgl. Scholz (2003).

1 Vgl. Stein (2001).

12 Vgl. Scholz/Stein (2000); Scholz (2002); Scholz/Eisenbeis (2004).
13 Vgl. Scholz (2001); Scholz (2000).

14 Vgl. Scholz/Stein (2002).

15 Vgl. Scholz (2004); Scholz (2006).

16 Vgl. Becker (2006), S. 291.

17 Vgl. Becker (2006), S. 297.



Nach kurzer Beschreibung der an der Untersuchung teilgenommenen Unternehmungen wer-
den die aus der Studie gewonnenen, empirischen Daten zunichst dargestellt. Dies geschieht
entsprechend der Aufteilung nach den im Interviewleitfaden entwickelten Fragebatterien zu
den einzelnen Darwiportunismus-Komponenten. AnschlieBend erfolgt die Interpretationen der
Erkenntnisse. Die Erkenntnisse aus den beiden Komponenten werden hier zusitzlich in einem
weiteren Unterabschnitt zum Darwiportunismus interpretativ zusammengefiihrt, um Aussagen
iber das Erkenntnisziel dieser Arbeit zu treffen.

Der Abschnitt 5 dient der Zusammenfassung der wichtigsten, gewonnenen Erkenntnisse. Kri-
tisch wird auch auf das Forschungsvorgehen und Schwachstellen der Untersuchung eingegan-
gen.



2. Forschungsrahmen

2.1 Begriffsverstindnis

2.1.1 Darwinismus

Die erste Komponente des Darwiportunismus bezieht sich auf den (kollektiven) Darwinismus.
Im Allgemeinen wird hierunter die von Darwin entwickelte Evolutionstheorie verstanden, die
sich mit den Ursachen der Entstehung und Umwandlung der Arten befasst und nach der die-
jenigen Populationen iiberleben, die sich am besten an herrschende Umweltbedingungen an-
passen. Der Darwinismus geht von der Grundvoraussetzung aus, dass sich die Individuen ei-
ner Art in bestimmten Eigenschaften unterscheiden (Variation) und dadurch besser an ihre
Umgebung angepasst sind (,, Survival oft the Fittest*). Das Ergebnis ist eine natiirliche Ausle-
se (Selektion) innerhalb einer Generation. Die besser angepassten, erblichen Eigenschaftsva-
rianten werden sich iiber die Generationsfolge in der Population verbreiten (Retention) und
die weniger gut angepassten allmihlich verdringen.'®

Scholz iibertragt die Gedanken des evolutiondren Paradigmas auf Unternehmungen, die Se-
lektion wird hierbei in den Mittelpunkt gestellt. Im wirtschaftlichen Darwinismus entscheidet
ausschlieBlich der Markt als iibergeordnetes, kollektives System: ,,Gemdf3 dem evalutiondiren
Paradigma des ,Survival of the Fittest® bestehen im Wettbewerb nur diejenigen, die sich an
die externen und internen Rahmenbedingungen am besten angepasst haben. Nur wer besser
ist als der Mitbewerber, iiberlebt.“'® Nach Scholz stehen somit auch Unternchmungen im
standigen Wettstreit und durchlaufen die Schritte der Variation, Selektion und Retention:?’
Unternehmungen werden im Vergleich zu anderen iiberlebensfiahiger werden, indem sie ihre
Eigenschaften an veridnderte Umweltbedingungen anpassen. Bei der Selektion entscheidet der
Markt, wer iiberlebt. Auch in der Wirtschaft findet somit ein Survival of the Fittest statt — aus
einer Population iiberleben nur die an eine gegebene Situation Bestangepassten, der Rest wird
von der Evolution eliminiert.”! Zuletzt durchlaufen die Unternehmungen auch die Retention
im Sinne der Bewahrung erfolgreicher Verhaltensmuster.

Im vorliegenden Manuskript wird unter Darwinismus ein Verdrangungswettbewerb um das
Bestehen in einer Umwelt verstanden, der darauf abzielt, dass der Markt die bestangepassten
Unternehmungen selektiert und diese sich daher — im stidndigen Wettstreit — an verdnderte
Rahmenbedingungen anpassen miissen.

Nach Szebel-Habig bedeuten Anpassungsmafnahmen oft die Reduzierung der Belegschaft, in
dem Personal — in unwirtschaftlichen Bereichen — gezielt abgebaut wird.** Scholz betont im
Zuge dessen den betrieblichen Darwinismus: Unternehmungen sind nicht nur Objekte in dar-
winistischen Mirkten, sondern auch Subjekte, da sie den Wettbewerbsdruck nach innen wei-

18 Vgl. Darwin (1900).

19 Scholz (2001), S. 8.

20 Vgl. Scholz (2003), S. 29.

2 Vgl. Scholz (2001), S. 8.

= Vgl. Szebel-Habig (2004), S. 144.



tergeben und somit innerbetrieblich darwinistische Systeme fordern — mit entsprechenden
Konsequenzen wie Konkurrenzdenken zwischen Mitarbeitern und Mobbing.>

Darwinismus ist folglich ein zentrales Verhaltensmuster in der heutigen Arbeitswelt.”* Unter
den Rahmenbedingungen einer verinderten Arbeitswelt (virtuelle Organisationen, Just-in-
time, Outsourcing, Restrukturierungen, u. v. m.) und der Globalisierung birgt das heutige Ar-
beitsleben weniger Sicherheit, bringt mehr Destablisierung, ist komplexer und sorgt fiir mehr
tempordre Partnerschaften. Das zukiinftige Arbeitsleben wird ungewisser und erlaubt weniger
Garantien und Vorhersagbarkeit.”” Dementsprechend #ndert sich das Verhiltnis zwischen
Unternehmung und Mitarbeiter. Die Konsequenz ist, dass es keine ,,Stammplatzgarantien*
mehr gibt (weder fiir Unternehmungen auf ihren Mirkten, noch fiir die Mitarbeiter in den Un-
ternehmungen).

2.1.2 Opportunismus

Die zweite Komponente des Darwiportunismus ist durch den Opportunismus (v. a. der Ar-
beitnehmer) gekennzeichnet. Demnach werden Handlungen nur dann getétigt, wenn der dar-
aus erzielbare individuelle Nutzen hoher ist als der des Unterlassens, respektive der jeder an-
deren realisierbaren Handlungsalternative. Opportunismus schlie3t dabei arglistiges Verhalten
mit ein, das gerade wegen des radikalen Wahrnehmens von Chancen zu nachteiligen Wirkun-
gen auf andere Akteure fiihrt.”®

Hier wird folgende Definition des Opportunismus zugrunde gelegt: Eine Verhaltensannahme,
bei der Individuen so handeln, dass ihr eigener Vorteil im Vordergrund steht. Zur Maximie-
rung ihres personlichen Nutzens instrumentalisieren sie alle ihnen zur Verfiigung stehenden
Attribute ihrer Umwelt wie andere Menschen, Organisationen, Situationen und verfolgen ehr-
geizig und selbstmotiviert die eigenen Interessen unter Zuhilfenahme arglistigen Verhaltens,
ohne dabei Riicksicht auf andere zu nehmen.?’ Diese Begriffsfassung stellt somit sowohl auf
die 6konomische Verhaltensannahme der individuellen Nutzenmaximierung als auch auf das
allgemeine Verstiandnis des Handelns nach eigenem Vorteil ohne Riicksicht auf ethische Prin-
zipien und spitere Folgen ab.

Es lassen sich in Bezug auf den Darwiportunismus zwei Ursachen fiir den Opportunismus
identifizieren, die auch von Scholz herangefiihrt werden: Die 6konomische Verhaltensannah-
me des Opportunismus, bedingt durch das Menschenbild des rein aufgrund Kosten-Nutzen-
Uberlegungen handelnden Homo Oeconomicus®, und die Auswirkungen des gesellschaftli-
chen Wandels (insbesondere der Wertewandel der Generationen mit den damit verbundenen
Einstellungen zur Erwerbsarbeit, Leistungsbereitschaft sowie deren biographischen Stellen-
wert).

Die neue Form des Wirtschaftens im post-industriellen Zeitalter bezeichnet Sennet als auf
Kurzfristigkeit und Elastizitidt ausgerichteten flexiblen Kapitalismus. Hier herrschen Unsi-

» Vgl. Scholz (2003), S. 41 ff.

2 Vgl. Scholz (2003), S. 49.

» Vgl. Weinert (1998), S. 39.

% ygl. Williamson (1975), S. 26; Stein (2001), S. 43.
27 Vgl. Scholz/Stein (2001), S. 2.

= Vgl. hierzu u. a. Gobel (2002); Kirchgissner (1991).



cherheit, fehlende langfristige Bindungen und fehlende Routine mit der Folge des ,,Drifts“,
des ziellosen Dahintreibens der Gesellschaft. Man ,.driftet zur Unabhéngigkeit als neuem
Leitziel, aus Angst vor Abhéngigkeit. Loyalitit, Treue, Verpflichtung und Verbindlichkeiten
verlieren ihren sozialen und moralischen Wert.”” Die Menschen von heute miissen sich flexi-
bel verhalten, offen fiir kurzfristige Verdnderungen sein und stindig neue Risiken eingehen.
Dies fiithrt auch zu einer neuen Bedeutung der Arbeit: Man verrichtet Arbeit — mal hier, mal
da — und wird immer o6fter hin- und hergeschoben. Orientierungslosigkeit und Bindungslosig-
keit werden zu neuen gesellschaftlichen Werten als soziale Folge der Flexibilitit. Moderne
Arbeitsbeziehungen sind nur noch Beziehungen auf Zeit.*® Aspekte dieses Verinderungspro-
zesses werden unter dem Stichwort des Wertewandels diskutiert.”!

Vor diesem Hintergrund des Wertewandels konnen Arbeitende zum jetzigen Zeitpunkt in
drei, jedoch nicht eindeutig durch Geburtsdaten abgrenzbare, Generationen eingeteilt wer-
den:**

— Die Generation der ,,Babyboomer* (geboren ca. zwischen 1948 und 1965) vertritt, bedingt
durch die zeitliche Nihe zum Zweiten Weltkrieg, Werte wie Solidaritit, gemeinschafts-
sinn, Fairness und Gleichberechtigung.3 3

— Die ,,Generation X* (ca. 1965 — 1980) wurde von Coupland beschrieben, in ihr dominiert
das Gefiihl der Orientierungslosigkeit. Werte wie Informalitit, Freiheit, Balance zwischen
Arbeit und Freizeit, Diskussionsfreude und ein hoher Anspruch an Sinngebung charakteri-
sieren diese Generation.**

Die ,,Generation Y* entspricht nach Scholz dem Wertesystem, das dem Darwiportunismus
zugrunde liegt.35 In Anlehnung an Couplands Generation X beschreibt die Generation Y
das Phianomen der jungen (Berufs-) Generation, die als erste in der virtuellen High-Tech-
und Konsumwelt aufgewachsen ist. Diese Altersgruppe gilt als erste wirklich vernetzte
und globale Generation. Sie ist die flexible Generation, die Flexibilitdt zum hochsten Le-
bensprinzip und zur Tugend erhebt. Dabei tauscht sie die Sicherheit dauerhafter Verpflich-
tungen gegen die Selbstverwirklichung. Vergniigen und der eigene Lustgewinn stehen im
Vordergrund ihres Denkens und Handels. Daher geht sie nur noch temporire Allianzen
und pragmatische Bindungen auf Zeit ein. Bezeichnungen wie ,,Flickenteppich®, ,,Bastel-*
oder ,,Wahlbiographie‘ beschreiben die sich ergebenden Lebensldufe dieser Generation.*®
Vertreter dieser Altersgruppe werden zudem als optimistisch, multikulturell, paradox, ent-
repreneurial, experimentierfreudig, erlebnishungrig, hochinformiert, fun-suchend und aus
eigener Erfahrung lernend charakterisiert.”” Zudem gelten sie als karriere- und leistungs-
orientiert.”®

» Vgl. Sennett (2006), S. 15 ff.
30 Vgl. Sennett (2006), sowie Opaschowski (1999), S. 142 ff.

31 Vgl. Wimmer/Domayer/Oswald/Vater(2005), S. 54; Opaschowski (1999), S. 10 f.; Shell Deutschland
(2006), S. 169 ff.; Staehle (1999), S. 628 f.; Rosenstiel/Molt/Riittinger (2005), S. 172 f.; Wunderer
(2006), S. 18 ff.

2 Vgl Opaschowski (1999), S. 141.
33 Vgl. Szebel-Habig (2004), S. 60.

34 Vgl. Coupland (1992); Horx (2000), S. 4; Opaschowski (1999), S. 17; Scholz (2003), S. 62; Szebel-Habig
(2004), S. 60; s. auch die Ubersicht bei Marr/Fliaster (2003), S. 44.

33 Vgl. Scholz (2003), S. 141.

36 Vgl. Opaschowski (1999), S. 148 f.; Szebel-Habig (2004), S. 60.
37 Vgl. Scholz (1999).

38 Vgl. Scholz (2003), S. 82.



2.1.3 Darwinismus + Opportunismus = Darwiportunismus

Scholz selbst, als Entdecker des Phianomens ,,Darwiportunismus®, unternimmt keine eindeuti-
ge Definition desselbigen. Zunichst beschreibt er, dass man hierunter , die wechselseitige
Beeinflussung zwischen der individuellen Suche nach Chancen (Opportunismus) und dem
kollektiven Mechanismus des Aussortierens von dem, was nicht zur Wettbewerbsfihigkeit des
Systems beitriigt (Darwinismus)“> versteht. Diese Definition greift allerdings zu kurz, da sie
vor allem auf Seiten des Opportunismus lediglich auf die Suche nach Chancen abstellt. An
anderer Stelle verweist Scholz darauf, dass Darwiportunismus ein ,,reales Phédnomen ist und
»eine wechselseitige Beziehung ausdriickt, bei der sich der Einzelne permanent nach person-
lichen Optionen umschaut (Opportunismus) und die iibergeordnete Institution benutzt, um das
Gesamtsystem Variation, Selektion und Retention zu realisieren (Darwinismus) «0 " Auch hier
fokussiert die Definition seitens des Opportunismus nur auf das ,,Umschauen®, also die Suche
nach Optionen bzw. Chancen. Die Begriffskomponente des Darwinismus bezieht sich in die-
ser Definition nicht nur auf den Mechanismus der Selektion, sondern auf den gesamten dar-
winistischen Prozess.

Eine zweckmiBigere Definition, die auch dieser Arbeit zugrunde liegen soll, unternimmt
Stein. Vor allem in Bezug auf den Opportunismus wird diese Definition deutlicher, da sie ex-
plizit die Nutzenmaximierung unter Inkaufnahme arglistigen Verhaltens beinhaltet. Er defi-
niert Darwiportunismus als einen ,.,gedanklichen Rahmen fiir eine spezifische Konstellation
arbeitsbezogener Handlungsrollen, gekennzeichnet durch die wechselseitige Anpassung von
Wertesystem und Arbeitswelt. Vorausgesetzt wird, dass die Akteure sowohl einem darwinisti-
schen Verdrdngungswettbewerb um das Bestehen in ihrer hochdynamischen Umwelt ausge-
setzt sind, als auch ihren individuellen Nutzen selbst unter Inkaufnahme einer Regelinkonfor-
mitdt maximieren wollen. Die definitorische Gleichung lautet: Darwinismus + Opportunismus
= Darwiportunismus. «il

Die Kombination von Darwiportunimus und Opportunismus beschreibt demnach eine (Ar-
beits-) Situation, in der der systemimmanente Darwinismus im unternehmerischen Wirt-
schafts- und Geschiftsleben auf den individuellen Opportunismus nutzenmaximierender Mit-
arbeiter trifft. Das Zusammentreffen fiihrt, nach Scholz, zu verschiedenen Arbeitsverhéltnis-
sen und somit zu unterschiedlichen sozialen Kontrakten. Unter einem sozialen Kontrakt wird
synonym der psychologische Vertrag verstanden.*> Mit dem Eingehen eines Arbeitsverhilt-
nisses schlieBen Mitarbeiter neben dem rechtlichen auch einen psychologischen Arbeitsver-
trag implizit ab. Dieser wird nicht schriftlich fixiert und ist juristisch nicht einklagbar, besteht
aber hinsichtlich der wechselseitigen Erwartungen und Anspriiche innerhalb der Beschifti-
gungszeit.*’ Der Vertrag unterliegt dabei dynamischen Verinderungen im Zuge individueller
Personlichkeitsentwicklungen und unternehmerischer Sozialisationsbemiihungen. Verletzun-
gen des Vertrages konnen durch verschiedene Verhaltenskonsequenzen okonomische Wir-

¥ Scholz (2003), S. 81.

40 Vgl. Scholz (2003), S. 86.

o Stein (2001), S. 43.

42 Vgl. Marr/Fliaster (2003), S. 68.
2 Vgl. Szebel-Habig (2004), S. 19.
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kungen erzeugen, wie beispielsweise Kiindigungen, Mobbing oder auch Personalfreisetzun-
44
gen.

Fasst man Darwinismus und Opportunismus als jeweils polare Dimensionen auf, sind zwei
Varianten zu beriicksichtigen:*> Entweder verhalten sich Mitarbeiter nur gering opportunis-
tisch, da keine andere Moglichkeit besteht, respektive weil sie tatsidchlich loyal sind, oder sie
verhalten sich strikt opportunistisch, wozu dann auch eine geringe Loyalitit gehort. In Bezug
auf den Darwinismus setzen die Unternehmungen entweder auf kollektiven Darwinismus,
weil beispielsweise der Wettbewerb sie dazu zwingt, oder sie praktizieren ein niedriges Dar-
winismus-Niveau und versprechen auf diese Weise leistungsunabhingige Arbeitsplatzsicher-
heit. Setzt man die beiden Dimensionen mit ihren jeweiligen Varianten zusammen, ergeben
sich in Kombination vier soziale Kontrakte, respektive vier Arten der Zusammenarbeit. Die
nachstehend abgebildete Darwiportunismus-Matrix zeigt, auf welche Arten der Zusammenar-
beit man sich im darwiportunistischen Szenario einlassen will/muss.

Feudalismus Darwiportunismus pur

Hoch

Kollektiver Darwinismus

Niedrig

Gute alte Zeit Kindergarten

Individueller Opportunismus
Niedrig Hoch

Abbildung 1: Darwiportunismus Matrix,
Quelle: In Anlehnung an Scholz (2003), S. 89.

Die einzelnen Konstellationen konnen mit ihren positiven und negativen Auswirkungen wie
folgt beschrieben werden:*

— Gute alte Zeit: Loyalitit und Sicherheit zeichnen diese traditionelle Arbeitswelt aus. Im
positiven Fall besteht gegenseitiges Vertrauen und eine produktive Arbeitsbeziehung ohne
Wettbewerbsdruck in einem stabilen, harmonischen Umfeld. Im negativen Fall ergibt sich
eine Ineffizienz, weil in das tdgliche Handeln weder Marktdruck von auflen, noch Karrie-
restreben von innen Eingang finden.

— Kindergarten: In dieser Konstellation stellen die Mitarbeiter ihre individuellen Chancen-
und Nutzeniiberlegungen in den Vordergrund. Die Zielsetzung der Unternehmung interes-
siert hierbei nicht. Da die Unternehmung ihrerseits auf Wettbewerbselemente verzichtet,
tanzen die Mitarbeiter der Unternehmung sprichwortlich ,,auf dem Kopf herum®. Im posi-

# Vgl. Staehle (1999), S. 574; Becker (2002), S. 468; Marr/Fliaster (2003), S. 2 f.
l Vgl. Scholz (2003), S. 89.
% Vgl. Scholz (2003a), S. 29 f.; Scholz (2003b), S. 115 f.
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tiven Fall ermoglicht dieser Kontrakt unternehmungsbezogene Innovation, aufgrund eines
angstfreien Raumes — durch Verzicht auf internen Wettbewerb und der Mdoglichkeit zur
Nutzung der eigenen Chancen. Im negativen Fall etabliert sich eine Selbstbedienungsmen-
talitdt, da die Mitarbeiter den Ton angeben. Liangertristig fiihrt dies zu innerbetrieblichen
Ineffizienz und verringerter Wettbewerbsfihigkeit.

Feudalismus:*" In dieser Arbeitskonstellation ist den Mitarbeitern bewusst, dass fiir die
Unternehmung ein Uberlebenskampf herrscht und diese sich deshalb darwinistisch verhal-
ten muss. Auf Mitarbeiterinteressen kann hier keine Riicksicht genommen werden. Trotz-
dem sind die Mitarbeiter der Unternehmung gegeniiber loyal, weil sie sich tatsdchlich ver-
bunden fiihlen oder auf dem externen Arbeitsmarkt keine anderen Chancen haben. Im po-
sitiven Fall fiihrt dies zu einer Effizienzsteigerung, da der externe Marktdruck in internen
Wettbewerbsdruck transformiert wird. Die Mitarbeiter werden durch diese Wettbewerbs-
kultur zu mehr und besserer Leistung angespornt. Im negativen Fall ergibt sich eine Aus-
beutung der Mitarbeiter. Der interne Wettbewerbsdruck wird so gro3, dass es zum ,,Burn-
out-Syndrom* kommen kann. Die Folge sind steigende Abwesenheits- und Krankheitsra-
ten sowie Fehler im Betriebsablauf.

Darwiportunismus pur: In diesem sozialen Kontrakt kommunizieren beide Seiten transpa-
rent und bewusst, dass sie primir ihren eigenen Nutzen verfolgen. Voraussetzung hierfiir
ist eine offene Kommunikation auf Ebene des ,,neuen Realismus®, indem beide Seiten
verstehen, dass der alte soziale Kontrakt — basierend auf Sicherheit und Loyalitit auf Ge-
genseitigkeit — nicht mehr existiert.* Das individuelle Verhalten wird dariiber hinaus ge-
genseitig akzeptiert. Im positiven Fall entsteht hierdurch ein ,,High-Performance-System*
durch eine begeisternde Dynamik. Die individuell nutzbaren Chancen und der interne
Wettbewerb fithren zur Steigerung der Wettbewerbsposition der Unternehmung auf dem
Markt. Im negativen Fall ergibt sich eine ,,StraBenbahn-Situation®, in der ein beliebiges
Ein- und Aussteigen stattfindet. Sobald ein Anreiz-Beitrags-Ungleichgewicht herrscht, in
dem Wertschopfungserwartungen der Unternehmung oder Nutzenerwartungen der oppor-
tunistischen Mitarbeiter nicht erfiillt werden, trennt man sich vom jeweiligen Partner —
und dies gilt fiir beide Seiten gleichermal3en.

2.2 Unternehmungen der Region Ostwestfalen-Lippe

Ostwestfalen-Lippe (OWL) ist eine Region im nordostlichen Teil des Bundeslandes Nord-
rhein-Westfalen. Zu ihr gehoren die Kreise Bielefeld, Minden-Liibbecke, Herford, Lippe, Gii-
tersloh, Hoxter und Paderborn. OWL zeichnet sich durch eine vorherrschende Wirtschafts-

struktur mittelstindischer und familiengefiihrter Betriebe aus.

49

47

48

49

Der Begriff Feudalismus charakterisiert diese Arbeitskonstellation, weil im feudalistischen Mittelalter
den Herrschenden Unterwiirfigkeit und Loyalitit entgegengebracht wurde. Vgl. hierzu Scholz (2003b), S.
116.

Vgl. Scholz (2003), S. 231 ff.

Vgl. IHK (2005), S. 6; fast 70 Prozent der Beschiftigten im verarbeitenden Gewerbe arbeiten in Unter-
nehmungen mit weniger als 500 Beschiftigten. Vgl. hierzu OWL (2005), S. 3.
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Hinsichtlich der Definition mittelstindischer Unternehmungen orientiert sich das vorlie-
gende Manuskript an qualitativen Kriterien. Hiermit wird man ebenso Unternehmungen ge-
recht, die sich mittelstindisch verhalten, jedoch aufgrund rein quantitativer Kriterien nicht
mehr dem Mittelstand zuzuordnen wiren. Teilweise determinieren gerade die qualitativen
Kriterien eine Gesamtunternehmung so entscheidend, dass die gebrduchlichen, quantitativen
Aspekte eher nachrangigen Charakter besitzen.™

Der qualitative Ansatz beruht auf der engen Verbindung von Unternehmung und Inhaber,
worunter auch Familienunternehmungen fallen.”' Unter einer Familienunternehmung ver-
steht Klein eine Unternehmung, ,.auf das die Familie einen maf3geblichen Einfluss ausiibt.
Von einem mafigeblichen Einfluss der Familie auf die Unternehmung soll dann gesprochen
werden, wenn die Familie einen der Einflussfaktoren Eigenkapital, Kontrolle oder Manage-
ment vollstindig dominiert oder der Mindereinfluss durch entsprechenden Einfluss bei einem
anderen Faktor ausgeglichen wird. Als notwendige Bedingung wird eine Beteiligung der Fa-
milie am Eigenkapital vorausgesetzt. “>> Konkret bedeutet dies, dass eine Familienunterneh-
mung dann vorliegt, wenn 100 Prozent des Eigenkapitals von der Familie gehalten wird. Bei
nur 50-prozentiger Beteiligung am Eigenkapital muss mindestens die Hilfte der Sitze im
Kontrollgremium durch die Familie besetzt oder mindestens die Hilfte der Geschiftslei-
tungsmitglieder aus der Familie bestehen, damit es sich um eine Familienunternehmung han-
delt.” Ferner zeichnen inhaber- oder familiengefiihrte Unternehmungen sich durch langfristi-
ge Zielsetzungen, einen hohen Verantwortungssinn gegeniiber der Unternehmung sowie der
Gesellschaft und dem Willen zum Erhalt von Arbeitsplétzen aus.”

2.3 Arbeitshypothesen

Die bisher beschriebenen Aspekte sollen nun in Arbeitshypothesen miinden. Das Ziel ist hier-
bei nicht, iiberpriitbare Hypothesen zu entwickeln. Vielmehr sollen Zusammenhinge zwi-
schen den Aspekten Darwiportunismus (insbesondere der Elemente im Einzelnen), Mitarbei-
terbindung und Unternehmungen der Region OWL hergestellt werden, die die Grundlage fiir
die empirische Forschung bilden. Intuition, Spekulation, Theorie, Analogieschliisse, Plausibi-
lititsiiberlegungen u. a. m. sind bei ihrer Konstruktion zulissig.”

— Es wird dabei angenommen, dass Darwinismus die Situation der Unternehmungen in ih-
ren Mirkten treffend beschreibt. Unternehmungen sind Objekte in darwinistischen Mirk-
ten und der Verdringungswettbewerb wirkt auch in das Innere der Unternehmungen hin-
ein, so dass es zu innerbetrieblichem Darwinismus kommt. Somit wird unterstellt, dass
Flexibilisierung von Arbeitsverhéltnissen, Mitarbeiterentlassungen und Systeme zur Aus-
wahl der leistungsfihigsten Mitarbeiter (Bestenauswahl) ein notwendiges Verhalten von
Unternehmungen darstellen, um deren Uberleben im globalen Wettbewerb zu sichern.

— Die Darlegungen in Bezug auf mittelstandische, bzw. familiengefiihrte Unternehmungen
legen die Vermutung nahe, dass insbesondere Familienunternehmungen der Region OWL

0 Vgl. Giinterberg/Wolter (2002), S. 4, Becker (2006a).

3 Vgl. Klein (2004), S. 1.

32 Klein (2004), S. 18; dhnlich Wimmer/Domayer/Oswald/Vater (2005), S. 6.
33 Vgl. Klein (2004), S. 17.

>4 Vgl. Klein (2004), S. 124; Wimmer/Domayer/Oswald/Vater (2005), S. 121.
33 Vgl. Becker (2006), S. 293.
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nicht zu drastischen, radikalen Maflnahmen neigen und sich ihr darwinistisches Verhalten
in anderer Form widerspiegeln konnte. Darwinismus kennzeichnet zwar das Wettbe-
werbsumfeld der Unternehmungen, ihre Reaktionen hierauf — vor allem in Bezug auf die
Mitarbeiter — konnten jedoch in abgeschwichter Form vorliegen.

Ein opportunistisches Verhalten der Mitarbeiter wird unterstellt. Individuen neigen —
gemal der o. g. Ausfithrungen — prinzipiell zum Opportunismus, und dies wird durch den
Wertewandel der jungen Berufsgeneration verstidrkt. Geringere Mitarbeiterbindung, sin-
kende Betriebszugehorigkeiten und hohere Fluktuationsraten miissten Indizien hierfiir
sein.

Im Hinblick auf die Spezifika von Familienunternehmungen wird ein anderes, weniger
opportunistisches Verhalten bei derartigen Unternehmungen vermutet: Eine hohere Mitar-
beiterbindung konnte durch die Ausbildung in den Betrieben, die Verinnerlichung der Un-
ternehmungskultur und durch die engen, personlichen Beziehungen zwischen Mitarbeiter
und Fiihrung, respektive Eigentiimer, vorliegen, so dass eher abgeschwiicht opportunisti-
sches Verhalten vorliegen konnte.

Insbesondere im Hinblick auf die dominierende Unternehmungsform wird im Ergebnis
vermutet, dass sich Unternehmungen der Region Ostwestfalen-Lippe nur bedingt im
Spannungsfeld zwischen Darwinismus und Opportunismus befinden.
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3. Forschungsmethodik
3.1 Auswahl der Untersuchungseinheiten und der Forschungsmethode

Die Grundgesamtheit der Untersuchungseinheiten dieser Arbeit ergibt sich aus der einleitend
vorgenommenen Konkretisierung des Erkenntnisziels auf Unternehmungen der Region Ost-
westfalen-Lippe. Die Auswahl der Untersuchungseinheiten konzentriert sich nicht bewusst
auf Familienunternehmungen beziehungsweise auf den Mittelstand, wenngleich diese einen
Grofteil der ostwestfdlischen Wirtschaft ausmachen. Somit verbleibt die Mdoglichkeit, auch
nicht-mittelstidndische, respektive nicht-familiengefiihrte Unternehmungen in der Untersu-
chung zu berticksichtigen.

Fiir explorative Studien ist es weitgehend unerheblich, wie die einzelnen Untersuchungsein-
heiten aus der Grundgesamtheit weiter ausgewihlt werden.’® Die Beobachtungen und Be-
schreibungen einzelner Untersuchungsteilnehmer versprechen bereits interessante Erkennt-
nisgewinne. Bei der weiteren (Stichproben-) Auswahl ist es — auch im Hinblick auf eine ho-
here Teilnahmewahrscheinlichkeit — hilfreich, auf die anwesenden Unternehmungen des
OWL.ManagementKolloquiums zuriickzugreifen. Am 4. Mai 2007 diskutierten auf dieser
Veranstaltung Unternehmer und Fiihrungskrifte ostwestfdlisch-lippischer Unternehmungen
gemeinsam mit Wissenschaftlern der Universitit Bielefeld iiber den Darwiportunismus. Da-
hingehend wurden 24 teilnehmende Unternehmungen fiir die Untersuchung ausgewéhlt. So-
mit liegt eine Teilerhebung beruhend auf einer bewussten Auswahl vor.”’ Die Untersuchungs-
einheiten innerhalb der Unternehmungen sollten Entscheidungstriger aus den Bereichen der
Unternehmungs- oder Personalleitung sein. Speziell durch ihre Erfahrung und ihr Wissen war
ein Erkenntnisgewinn in Bezug auf das vorliegende Erkenntnisziel zu erwarten. Auch hier
konnte auf die angemeldeten Teilnehmer des Kolloquiums zuriickgegriffen werden, da auf
Seiten der Unternehmungen hauptsédchlich Unternehmer, respektive Eigentiimer, Mitglieder
der Geschiftsleitung sowie Personalverantwortliche angemeldet waren.

Exploratische, methodenpluralistische Forschung wird in der Regel mit qualitativer For-
schung verbunden, in welcher die Beobachtungsrealitit verbalisiert und interpretativ ausge-
wertet wird.”® Hier wird das leitfadengestiitzte Experteninterview angewendet. Es eignet sich
zur ,Exploration des Unbekannten, da dem Befragten alle Freiheitsgrade bei der Fragenbe-
antwortung offen stehen. Die Experten sollen ihr Erfahrungswissen in einer offenen Ge-
sprachssituation frei und ausfiihrlich wiedergeben konnen. Dem Interviewer ist es zudem
moglich im Gespriachsablauf Fragen oder Aussagen zu konkretisieren, respektive weiter zu
hinterfragen.59

Das Leitfadeninterview ist die géingigste Form der qualitativen, miindlichen Befragung.®® Der
Leitfaden dient als Grundgeriist fiir die anzusprechenden Themen, ist flexibel und lidsst dem

3 Vgl. Bortz/Déring (2006), S. 71.
57 Vgl. Schnell/Hill/Esser (2005), S. 267 £.; Kromrey (2006), S. 281.
38 Vgl. Bortz/Déring (2006), S. 296.

¥ Vgl. Mayring (2002), S. 65.

60 Als Bezeichnung dieser Interviewsituation werden hdufig auch offenes, qualitatives, fokussiertes, zent-

riertes, Intensiv-oder Experteninterview verwendet. Gemeinsam ist allen die Zugrundelegung eines Leit-
fadens und daher ist Leitfadeninterview* die allgemeingiiltige Bezeichnung. Vgl. Schnell/Hill/Esser
(2005), S. 386.
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Interviewer geniigend Spielraum, spontan aus der Interviewsituation heraus, weitere Fragen
und Themen einzubeziehen. Einblicke in die Relevanzstrukturen und die Erfahrungshinter-
griinde des Befragten sind somit zu erlangen. Der Gespriachsverlauf wird dabei weniger vom
Interviewer und stirker vom Interviewten gesteuert. Die Gesprichsfithrung ist somit offen
und erfolgt meist nur wenig oder gering strukturiert und wenig standardisiert. Auch bei der
Auswertung konnen somit Aspekte herausgefiltert werden, die bei der Leitfadenkonstruktion
nicht beriicksichtigt wurden.®'

Eine Form von Leitfadeninterviews stellen Experteninterviews dar.®> Unter Experten werden
hierbei Fachleute verstanden, also Personen, die iiber besondere Wissensbestinde im Hinblick
auf das Erkenntnisziel verfiigen. Der Expertenstatus ist jedoch auch ein je nach Forschungsin-
teresse zugeteilter Status, denn zum Experten wird fiir den Wissenschaftler derjenige, der ihm
mit Blick auf sein spezifisches Forschungsthema Relevantes beizubringen verspricht.*® Dies
schien uns bei unserer Studie als eine besonders wichtige Quelle.

3.2 Konstruktion des Interviewleitfadens

Der Interviewleitfaden baut auf den Erkenntnissen des Forschungsrahmens (s. 1.2) auf. Die
Entwicklung des Leitfadens setzt dementsprechend eine intensive Beschiftigung mit dem
Forschungsrahmen und dem gesamten Erkenntnisgebiet voraus. Diese Arbeit soll es dem For-
scher erleichtern, die verschiedenen Dimensionen des Forschungsinteresses wihrend des Ex-
pertgilinterviews frei zu formulieren, um sich nicht zu starr am Leitfaden orientieren zu miis-
sen.

Bei der Leitfadenkonstruktion sind folgende Grundsitze zu beachten: Die Fragen innerhalb
des Leitfadens sollten einfach und kurz formuliert sein, es sollte nur eine Frage zur gleichen
Zeit gestellt werden, und die Fragen sollten nicht suggestiv gestellt sowie nicht hypothetisch
formuliert werden.®’ Des Weiteren ist darauf zu achten, vor allem offene Fragen heranzuzie-
hen. Ebenfalls ist zu beriicksichtigen, zeitlichen Restriktionen durch eine klare und effiziente
Interviewfithrung zu begegnen.®

Der entwickelte Interviewleitfaden ist in vier Teile gegliedert.®’

Er beginnt mit Erlduterungen der Thematik, des Erkenntnisziels, des Gesprachsverlaufs, der
Interviewaufzeichnung und der Zusicherung der Anonymitiit.

Der zweite Teil enthilt die Abfrage individueller Unternehmungsmerkmale. Dies soll einen
genaueren Uberblick iiber die Zusammensetzung der Stichprobe liefern und betrifft auch die
Feststellung, ob es sich um eine Familienunternehmung handelt. Vor allem bei Familienun-

o1 Bortz/Doring (2006), S. 308 u. 314; Schnell/Hill/Esser (2005), S. 387; einen Uberblick iiber Interview-
techniken und Leitfadeninterviews bietet auch Friebertshduser (2003), S. 371 ff.
62

Sie werden daher auch als leitfadengestiitzte Experteninterviews bezeichnet. Vgl. Liebold/Trinczek
(2002), S. 33; Trinczek (2002), S. 209.

63 Vgl. Liebold/Trinczek (2002), S. 35.

o4 Vgl. Liebold/Trinczek (2002), S. 43 ff.; auch die Ausfithrungen von Trinczek (2002), S. 213 f.

63 Vgl. Atteslander (2003), S. 173; Schnell/Hill/Esser (2006), S. 334; Kromrey (2006), S. 373 f.

66 Vgl. Liebold/Trinczek (2002), S. 43 £.; Trinczek (2002), S. 213 £.

67 S. Interviewleitfaden, Anhang, S. 77.
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ternehmungen soll auf die im Forschungsrahmen dargestellten Besonderheiten und ihre Imp-
likationen eingegangen werden. Die Aussagen von Nicht-Familienunternehmungen zu diesem
Aspekt konnen zudem Besonderheiten reflektieren oder anderweitige Erkenntnisse liefern.
Die ersten beiden Teile des Leitfadens sollen als Einleitungsfragen eine ,,Eisbrecherfunktion*
haben und den Ubergang zu den zentralen Untersuchungsfragen erleichtern.®®

Diese werden im dritten Teil des Leitfadens thematisiert. Um herauszufinden, inwieweit sich
die Unternehmungen im Spannungsfeld zwischen Darwinismus und Opportunismus befinden,
werden zu den beiden Komponenten entsprechende Fragebatterien gebildet. Auf eine explizite
Frage nach dem Spannungsfeld zwischen Darwinismus und Opportunismus wird bewusst
verzichtet, da die Beantwortung und somit Feststellung des Erkenntnisziels interpretativ ge-
schehen soll. Vor allem sollen dadurch sozial erwiinschte Antworten verhindert werden. Die
einzelnen Fragen sind aus dem Forschungsrahmen abgeleitet und behandeln ein breites, aber
dem Erkenntnisziel dienendes Spektrum an Fragen. Sie sind bewusst vage und offen formu-
liert, um nicht zu stark zu konkretisieren oder die Antworten in eine bestimmte Richtung zu
lenken. Somit soll auch erreicht werden, dass der Befragte moglichst viele Aspekte in seinen
Ausfiihrungen wiedergibt. Ob auf eine Vorgabe des jeweiligen Begriffsverstindnisses zu Be-
ginn jeder Fragebatterie verzichtet werden kann, soll ein Pretest zeigen. Alle zu thematisie-
renden Aspekte werden stichwortartig im Leitfaden aufgefiihrt. Sie dienen dem Interviewer
als Orientierungshilfe und gleichzeitig einer Vorbereitung des Befragten auf das Gesprich.
Aufgrund der geringen Strukturierung und Standardisierung des Experteninterviews spielt die
Reihenfolge der einzelnen Fragen keine Rolle. Die Gesprichssituation sollte weitgehend fle-
xibel sein, und somit kann die Abfolge der Fragen je nach Gesprichspartner oder -situation
variieren. Es wird ebenfalls nicht beabsichtigt, alle Fragen des Leitfadens abzuarbeiten. Das
Interview kann eine eigene Dynamik entwickeln, und der Gespriachsausgang ist dabei relativ
offen. Nur so kann erreicht werden, dass der Befragte auch Aspekte zur Sprache bringt, die
vorab nicht im Leitfaden beriicksichtigt wurden.

Der vierte Teil schlieBt das Interview ab.

3.3 Durchfiihrung des Pretests und der Hauptuntersuchung

Bevor mit der eigentlichen Untersuchung begonnen werden konnte, wurde der Interviewleit-
faden in einem Pretest empirisch getestet.®’ Als Gespriichspartner stand hierbei ein Geschiifts-
leitungsmitglied einer Familienunternehmung zur Verfiigung. Im Ergebnis bestitigte sich das
offene, flexible Vorgehen und die Verwendung vager Frageformulierungen, da vom Befragten
sehr viele Aspekte im Rahmen seiner Ausfithrungen genannt wurden. Als Ergebnis des Pre-
tests wurde der Leitfaden dahingehend modifiziert, dass das jeweilige Begriffsverstandnis
nicht vorgegeben wird. Die Befragten sollen sich hierzu selbst duern. Im Falle einer bedeu-
tenden Abweichung wird das zugrunde gelegte Begriffsverstindnis dargelegt. Es wurde auch
deutlich, dass diese Frage eine gelungene ,FEisbrecherfunktion® und auch eine gute Uber-
gangsmoglichkeit zum zweiten Hauptthemenkomplex der zentralen Untersuchungsfragen
darstellt. Entgegen der Argumentation bei der Leitfadenkonstruktion wurde im Pretest am
Ende des Gesprichs versuchsweise eine konkrete Frage nach dem Spannungsfeld zwischen
Darwinismus und Opportunismus gestellt. Die AuBerungen ergaben unerwarteterweise weite-
re, wertvolle Hinweise zu bereits zuvor gestellten Frageaspekten. Aus diesem Grund soll die-

% Vgl. Kromrey (2006), S. 382.
69 Vgl. Schnell/Hill/Esser (2005), S. 347; Atteslander (2003), S. 329 ff.
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se Frage herangezogen werden, falls vermutet wird, dass der Befragte durch diese Frage zu
weiteren Aussagen — auch in Bezug auf bereits gestellte Aspekte — motiviert werden kann und
somit eventuell einige Aspekte weiter reflektiert als bisher geschehen. Da im Voraus nicht
abzusehen ist, wie oft diese Frage zusitzlich gestellt wird, soll sie nicht in den Interviewleit-
faden iibernommen werden.

Da durch den Pretest nicht ausgeschlossen werden kann, dass bei der Konstruktion des Inter-
viewleitfadens relevante Fragen unvollstindig erfasst oder unklar formuliert wurden, soll die
Lernerfahrung wihrend der Erhebungsphase zur Qualititsverbesserung genutzt werden.

Bei der Anwerbung der Untersuchungsteilnehmer sind einige Regeln zu beachten, da bereits
mit ihr Erwartungshaltungen erzeugt werden.”' Die potenziellen Untersuchungsteilnehmer
wurden in schriftlicher Form personlich angeschrieben und das Thema der Arbeit sowie das
Untersuchungsvorhaben kurz erldutert.”” Die Hauptuntersuchung fand in der Zeit vom 8. Juni
bis 2. Juli 2007 in den Rdumen der jeweiligen Unternehmungen statt. Zu Beginn jedes Inter-
views wurde der Darwiportunismus und das Erkenntnisziel der Befragung dargestellt und
Informationen zum beabsichtigten Gesprichsverlauf gegeben. Zudem wurde die Forderung
von Bortz/Déring beachtet, die Anonymitidt der Ergebnisse jedem Gesprichspartner zu Be-
ginn des Gesprichs zuzusichern.”” Dariiber wurden die Gesprichsteilnehmer gebeten, einer
digitalen Interviewaufzeichnung zuzustimmen.

3.4 Datenaufbereitung und Auswertungsmethode

Die aufgrund der Nutzung eines digitalen Aufzeichnungsgerits verbesserte Transkription des
Gesprochenen in eine schriftliche Fassung half insbesondere bei der kritischen Reflexion und
der Interpretation der Interviews. Die Interviews, die in digitalisierter Form vorlagen, wurden
mit Hilfe des Softwareprogramms f4 wortlich transkribiert.”* Relevante, informelle Aussagen,
die sich in einigen Fillen nach der Aufzeichnung der Interviews ergaben, wurden der Tran-
skription hinzugefiigt, um auch diese verwerten zu konnen.” Die vollstindigen Interviews
lagen somit in Form von Text-Dateien vor und konnten zur Auswertung herangezogen wer-
den.

Die Moglichkeiten der Auswertung qualitativer Interviews sind vielféltig. Die vorliegende,
rein qualitative Auswertung folgt keiner starr vorgegebenen Methode, orientiert sich jedoch
an den Vorschldgen von Lamnek, Meuser/Nagel und der qualitativen Inhaltsanalyse von Ma-
yring.”® In Anlehnung an Lamnek ergeben sich sieben Phasen der Auswertung: Transkription,
Erstellen einer Themenmatrix, Einzelanalyse, generalisierende Analyse, themenorientierte
Darstellung, Interpretation und Kontrollphase.

0 Vgl. Bortz/Déring (2006), S. 315.
n Vgl. Bortz/Déring (2006), S. 71.
& S. Anschreiben im Anhang, S. 76.
' Vgl. Bortz/Déring (2006), S. 45.
f Die Software zur Transkription ist online unter http://www.audiotranskription.de/f4 abrufbar
s Zu informellen Aussagen vgl. Lamnek (2005), S. 390.

6 Vgl. Lamnek (2005), S. 402 ff.; Meuser/Nagel (1991), S. 451 ff., (2003), S. 488 f.; Mayring (2002), S.
114 ff.
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Die erste Phase ist deckungsgleich mit der Datenautbereitung durch die Transkription. Non-
verbale Aspekte des Gesprichs wurden nicht beriicksichtigt, da nicht beabsichtigt war, diese
bei der Interpretation heranzuziehen.”” Es entstanden insgesamt 168 Seiten Inter-
viewtranskription.

Aufgrund der geringen Standardisierung und Strukturierung der Erhebungsmethode wurden
nicht alle Fragen bei allen Befragten gestellt. Daher wurden im zweiten Schritt die Transkrip-
tionen auf die erfragten Themenaspekte des Leitfadens je Interview untersucht. Im Ergebnis
wurde eine Themenmatrix erstellt, die wiedergibt, bei welchem Interview welche Themen des
Leitfadens angesprochen wurden. Uber Lamneks Vorschlag hinaus, wurde in einer modifizier-
ten Variante auch eine Themeniibersicht der Interviews erstellt, die den chronologischen Ge-
spriachsablauf je Interview wiedergibt.78 Diese Ubersichten sind bei der Auswertung und auch
fiir den Leser hilfreich, um sich einen Uberblick iiber die einzelnen Gesprichsinhalte und den
Gesprichsverlauf zu verschaffen.

In der dritten Phase wurde mit der Analyse der einzelnen Interviews begonnen. Hierbei wur-
den die einzelnen Transkripte analysiert und relevante Aussagen herausgefiltert, um eine Pa-
raphrasierung im Sinne einer Reduktion der Aussagen auf ihren sachlichen Anteil (kognitive
Botschaft) zu ermdéglichen. Mithilfe der Paraphrasierung ist auch die notwendige Verdichtung
der Daten moglichen. Hierbei fand eine Kodierung im Sinne einer thematischen Zuordnung
von Aussagen, respektive Paraphrasen statt.”” Da AuBerungen der Befragten oft mit anderen
Fragestellungen bzw. Themen des Leitfadens verbunden waren und somit Querverbindungen
vorlagen, musste das gesamte Interviewmaterial im Hinblick auf die Zuordnung einzelner,
thematischer Aspekte durchgearbeitet werden.*® Erst hiermit war die thematische Zuordnung
anhand der Fragen des Interviewleitfadens und die spitere Darstellung und Interpretation zu
den einzelnen Themenbereichen des Leitfadens moglich.

Im nichsten Schritt wurde iiber das einzelne Interview hinaus nach Gemeinsamkeiten, die in
einigen oder allen Interviews auftraten, gesucht.81 Gemeinsamkeiten und Unterschiede erge-
ben auch mogliche Grundtendenzen, die fiir alle oder fiir Teile der Befragten gelten.

Das Ergebnis der Phasen drei und vier schlidgt sich im fiinften Schritt, der themenorientierten
Darstellung, nieder. In Anlehnung an die zusammenfassende, qualitative Inhaltsanalyse nach
Mayring®* wurden zur Darstellung die einzelnen Themenaspekte der zentralen Untersu-
chungsfragen des Leitfadens als Kategoriensystem gewdihlt, um das reduzierte Abbild des
Datenmaterials darzustellen.* Durch die Paraphrasierung konnte die Tendenz der Aussagen
sowie bedeutungsvolle Einzelaspekte dargestellt werden. Bei der Darstellung wurde Wert
darauf gelegt, wichtige Aussagen beziehungsweise Tendenzen durch Zitate zu stiitzen, um
somit ,,den Befragten zur Sprache kommen zu lassen®.

" Vgl. hierzu die Ausfiihrungen von Liebold/Trinczek (2002), S. 48.
78 S. hierzu Anhang, S. 79.

79 Vgl. hierzu auch Bortz/Déring (2006), S. 330 ff.

80 Vgl. hierzu Meuser/Nagel (1991), S. 453.

81 Vgl. hierzu Meuser/Nagel (2001), S. 452.

82 Vgl. Mayring (2002), S. 115.

8 Die jeweilige Frage nach dem Begriffsverstandnis wurde nicht dargestellt, da diese lediglich als Kontrolle

bzw. Definitionsabfrage galt. Vgl. Leitfaden im Anhang, S. 77. Fernab von den Fragen des Leitfadens er-
gaben sich induktiv — durch die Aussagen der Befragten — zwei zusitzliche Aspekte, die im Anhang dar-
gestellt sind. Vgl. S. 77.
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In der sechsten Phase wurden die erhobenen Daten interpretiert. Die Interpretation erfolgte
mit Hilfe einer induktiven Kategorienbildung. Aus dem Interviewmaterial heraus ergeben sich
— entgegen der Kategorienbildung im Darstellungsteil — die Kategorien der Interpretation.
Unter einer reprisentierenden und den interpretativen Sachverhalt bezeichnenden Kategorie
werden einzelne Erkenntnisse verarbeitet. Durch die Heranziehung des Forschungsrahmens
und zusitzlichen Materials soll — in Anlehnung an Mayrings explikative, qualitative Inhalts-
analyse — das Verstindnis im Rahmen der Interpretation erweitert werden.™*

Um Fehlinterpretationen auszuschlieen, erfolgte im siebten Schritt die Kontrollphase. Die
Originalaussagen der Transkriptionen wurden noch einmal im Zusammenhang herangezogen,
um mogliche Fehlschliisse bei der Interpretation zu erkennen.

8 Vgl. Mayring (2002), S. 115 f.; zur induktiven Kategorienbildung vgl. auch Bortz/Déring (2006), S. 330.
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4. Erklirungsrahmen
4.1 Die befragten Unternehmungen

Von den 24 angeschriebenen Unternehmungen konnte bei 21 ein Interview durchgefiihrt wer-
den. Dies entspricht einer Erfolgs-, respektive Riicklaufquote von 88 Prozent. Bei drei Unter-
nehmungen war, seitens der angesprochenen Personen, kein Termin im Zeitraum der Erhe-
bung moglich.

Aufgrund der Vertraulichkeit und zugesicherten Anonymitit wird auf eine Spezifizierung und
namentliche Nennung der Unternehmungen verzichtet. Eine anonymisierte Ubersicht der teil-
genommenen Unternehmungen findet sich im Anhang.85 Die Unternehmungen wurden an-
hand der Vergabe von Buchstaben in chronologischer Reihenfolge der gefiihrten Interviews
kodiert (A bis P).

In 20 Féllen fand das Experteninterview mit einem Gespriachspartner und in einem Fall mit
zwei Gesprichspartnern statt. Die Mehrheit der Befragten (zehn von 22) waren Geschéftsfiih-
rer, vier von 22 Vorstandsmitglieder (davon zwei Personalvorstinde: K, P) und drei Personal-
leiter. In zwei Dritteln der Fille (14 von 21) lag eine Familienunternehmung vor, wovon bei
13 die Familie zu 100 Prozent und bei einer Unternehmung (C) zu 90 Prozent am Eigenkapi-
tal beteiligt ist. Die iiberwiegende Rechtsform der Unternehmungen der Stichprobe ist die
mittelstandstypische GmbH bzw. GmbH & Co. KG in acht bzw. fiinf von 21 Fillen. Ferner
wurden fiinf AGs befragt, wovon drei borsennotiert sind. Die Mehrheit der Unternehmungen
(zehn von 21) ist im Produktionsbereich (inkl. Mischform) titig. Neun von 21 sind im Dienst-
leistungsbereich titig, davon vier im Finanzdienstleistungsbereich (E, F, H, I). Die restlichen
zwel Unternehmungen sind dem Handel zuzuordnen. Die durchschnittliche Betriebszugeho-
rigkeit und Fluktuationsrate bei den Unternehmungen lésst sich nicht verlédsslich angeben, da
die Zahlen teilweise auf Schitzungen der Befragten beruhen, beziehungsweise nicht angege-
ben werden konnten.

4.2 Darstellung der erhobenen Daten

4.2.1 Darwinismus

Gefragt danach, inwieweit Darwinismus die Situation der Unternehmung beschreibt,
sprachen sich 16 Unternehmungen fiir eine treffende Beschreibung aus. Die Unternehmungen
befinden sich in einem Verdriangungswettbewerb, der darauf abzielt, sich den verindernden
Rahmenbedingungen stindig anzupassen ,,Wir haben sehr intensiv erlebt, was Wettbewerb
bedeuten kann, und es iiberlebt nur der, der in der Lage ist, sich am schnellsten auf verdnder-
te Rahmenbedingungen einzustellen (Aussage von Unternehmung T); ,,Hier gibt es eine
Entwicklung am Markt, die eine deutliche Verdrdngung darstellt. [...] Man muss sich perma-
nent an die neuen Marktsituationen anpassen. Und das wiirde ich im klassischen Darwinis-
mus sehen* (A); ,,[...] trifft auf jedes Unternehmen zu, das im Wettbewerb steht. Der Bessere
liberlebt, indem er sich weiterentwickelt. [...] Es ist ein gutes Abbild, eine Beschreibung der
wirtschaftlichen Verhdltnisse“ (N).

% Vgl. Anhang, S. 80.
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Drei Unternehmungen sprechen sich eingeschrinkt fiir eine treffende Beschreibung aus (C, E,
L). Der Befragte in Unternehmung C spricht sich zwar dafiir aus, dass sich in einer marktwirt-
schaftlichen Ordnung auf Dauer nicht der Schwéchere durchsetzt und es somit darwinistische
Tendenzen gibt, verwehrt sich jedoch dagegen, dass man sich als Unternehmung sténdig dar-
winistisch verhélt und dies die typischen Verhaltensweisen der Marktbeteiligten widerspie-
gelt: ,Man hat nicht zum Ziel und zur Absicht, den Mitbewerber aus dem Markt zu driicken,
ihm das Leben schwer zu machen. [...] So einen nachhaltigen Druck des Systems, dass daraus
notwendige Verhaltensdnderungen resultieren, den verspiire ich nicht, den gibt es auch objek-
tiv selten. “ Die Befragten in Unternehmung E und L sprechen sich dafiir aus, dass man nicht
vereinfacht sagen kann, dass der Beste sich immer durchsetzt und dass das System dies nicht
ermoglicht. Vor allem gesetzliche Rahmenbedingungen in Bezug auf Personalabbaupro-
gramme und Betriebsrite sind ,, korrigierende Institutionen (E). Zudem gibt es auch Aus-
nahmen, Nischenprodukte und -existenzen, die , nicht klassisch dem darwinistischen Para-
digma unterliegen* (C).

Zwei Unternehmungen (I, J) sprechen sich dafiir aus, dass Darwinismus die Situation ihrer
Unternehmung nicht kennzeichnet. In Unternehmung I ist Darwinismus in extremer Form
nicht durchsetzbar, aufgrund des Tarifrechts ,, Es iiberleben nicht nur die Besten [...] Darwi-
nismus funktioniert bei uns nicht.“ Bei Unternehmung J unterscheidet sich nach eigener Aus-
sage der Wettbewerb deutlich von dem anderer Unternehmungen, insofern dass dort kein
Verdrangungswettbewerb stattfindet. Von daher ergibt sich dort auch kein derartiger ,, Anpas-
sungsdruck*.

Als Ursache fiir den Darwinismus werden zahlreiche Faktoren identifiziert. Veridnderte
Marktsituationen nennen neun Unternehmungen als Ursache (A, C, E, G, H, M, O, R, U).

In 13 Fillen wird die Globalisierung erwéhnt (B, C, D, E, F, H, J, K, L, M, P, R, U), wovon
sich fiinf Unternehmungen (C, F, H, P, R) fiir eine Verstirkerfunktion der Globalisierung aus-
sprechen: ,,Als Unternehmung sind wir natiirlich auch sehr stark von der Globalisierung er-
fasst, und das sind Tendenzen, die natiirlich dazu gefiihrt haben, dass man an der ein oder
anderen Stelle ein bisschen darwinistischer vorgeht“ (K); ,, Wir sind angreifbar von Anbie-
tern aus der ganzen Welt“ (B); ,,Durch die Globalisierung sind die Machanismen intensiver
und spiirbarer geworden, die Intervalle kiirzer und der resultierende Druck grofier (C).

Ein veridndertes Kunden-, Verbraucher-, respektive Nachfrageverhalten (A, C, D, E, F, G, R,
U) und die Preisorientierung (A, B, C, D, G, K, R, S) wird in acht Fillen erwéhnt ,, Wir sind
als Unternehmen in einer sehr starken Preisspirale. Unsere Produkte miissen stdindig giinsti-
ger werden und daran merken sie, dass ein Verdringungswettbewerb herrscht“ (G).

Eine zunehmende Konkurrenzsituation durch gréoere Anbietergruppen (E, H, J, O, Q, S) und
den Wettbewerb als solches (H, I, L, Q, R, S) identifizieren jeweils sechs Unternehmungen.

Den Kostendruck als Ursache fithren vier Unternehmungen (C, D, E, T) an: ,, Wenn man nicht
die richtige Kostenstruktur hat, dann ist man ruckzuck weg vom Fenster, kriegt keine Zu-
schlige mehr und das geht dann relativ schnell“ (T); ,,Der Wettbewerb wird hdirter. Friiher
haben wir gesagt, Kosten oder Preise miissen gleich bleiben, und heute miissen Kosten und
Preise um 20 Prozent gesenkt werden* (D).

Die Renditeerwartung wird in drei Fillen als Ursache herangefiihrt (E, P, J); veridnderte Ge-
schiftsmodelle (E, G) und Einfliisse der eigenen Branche (G, K) werden in zwei Fillen als
Ursache erwihnt. Jeweils einmal wird die Gewinnoptimierung (E), strategische Neuorientie-
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rung (E), Uberkapazitit (E), Einfluss von Analysten und Medien (F), fehlende Tradition (I),
technische Entwicklung (S), Spezialisierung (M), Gesetzeseinfliisse (M) und Konjunktur (Q)
als Ursache fiir den Darwinismus von den Befragten angefiihrt.

In der Aussage der Befragten in Unternehmung U ist bei der Frage nach der Notwendigkeit
des Darwinismus auch eine weitere Ursache fiir Darwinismus verhaftet. Als Ursache konnen
auch Verfehlungen der Unternehmungen angesehen werden, falls diese zu spit auf Verinde-
rungen reagieren.

,Im Markt finden wir einen sehr starken Darwinismus vor, auf den wir reagieren miissen und
das bringt verstdirkte Verdnderungsprozesse mit sich* (U). Gefragt nach den Auswirkungen
des Darwinismus ergeben sich vielfiltige Aspekte. Mitarbeiterentlassungen als Auswirkung
und somit als AnpassungsmaBnahme auf verinderte Rahmenbedingungen werden in acht Un-
ternehmungen erwihnt (A, B, E, G, K, P, S, U): ,.Das ist der harte Wettbewerb und in dem
Moment, wo ich Preiswettbewerb habe, ist immer das Personal dran* (A); ,, Wenn ein Unter-
nehmen in Schwierigkeiten kommt, sind es meistens die variablen Kosten, derer sie sich ent-
ledigen miissen — dann sind personelle Entlassungen erstmal das Mittel, wie sie vielleicht
noch einige Arbeitspliitze retten konnen* (B); ,,Man muss natiirlich sehr pragmatisch sehen,
dass man durch die Reduzierung von Mitarbeitern relativ schnell andere Kostenziffern be-
kommt*“ (F).

In Unternehmung I, wo aufgrund des Tarifrechts der Darwinismus nicht in der Art durchsetz-
bar ist, dass man auf Mitarbeiterentlassungen ungehindert zuriickgreifen kann, wird die Mog-
lichkeit der Altersteilzeit und die generelle Fluktuation zur Personalreduzierung genutzt.

Die Nutzung von Leiharbeitnehmerverhiltnissen kommt in fiinf Féllen zur Sprache (G, K, L,
R, T): ,,Es ist durchaus attraktiv, einen Teil der Belegschaft als Zeitarbeiter zu beschdiftigen.
Die kann ich ohne diese ganze Begleitmusik relativ schnell nach Hause schicken. Da gibt es
den Begriff der atmenden Belegschaft* (L); ,,Wir sind deutlich flexibler geworden. Wir setzen
Zeitarbeitsunternehmen ein, um atmen zu konnen, wenn die Konjunktur hoch oder runter
geht, so dass wir uns nicht von der Stammbelegschaft verabschieden miissen* (G); ,, Wenn ich
Flexibilitdit fiir Marktverdnderungen bendtige, muss ich diese irgendwie erreichen und das
kann ich nur, indem ich Zeitarbeit nehme und damit flexibel reagieren kann* (R). Ahnliches
erwihnen zwei befragte Unternehmungen (M, Q), indem sie auf die Nutzung freier Mitarbei-
ter zuriickgreifen, um auf Marktverdnderungen reagieren zu konnen und somit ,,atmende Res-
sourcen‘ (Q) schaffen.

Die Produktionsverlagerung (A, B, C, K) und Arbeitszeitflexibilisierung (D, G, K, S) wird in
jeweils vier Fillen als Auswirkung identifiziert: ,, Der grofite Darwinismus besteht natiirlich
in der Verlagerung der Arbeitsplitze” (B); ,,[...] wenn wir diesen modernen Darwinismus
vertreten, dass die gewerblichen Arbeitsplitze verlagert werden [...] - das sind die Mafsnah-
men, die passieren‘ (B).

Eine Umschichtung von Arbeitsplédtzen innerhalb der Unternehmung wird in drei Fillen er-
wihnt (D, E, G). ,, Wir versuchen alles, was moglich ist, umzuschichten* (G). Hierbei wird
jedoch auch eine gewisse BetriebsgroBle vorausgesetzt, um eine Umschichtung zu ermogli-
chen und das Personal nicht abbauen zu miissen.

Das Outsourcing wird von zwei Befragten angefiihrt (D, N): ,,Wir arbeiten mit einem Netz-
werk von Zulieferern, sodass unser eigener Betrieb im Falle einer Krise geschont wird* (N).
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Ebenfalls wird in zwei Féllen die Ausgliederung von Geschiftsbereichen (E, I) und der Riick-
griff auf dezentrale Strukturen (T, U) als Auswirkung genannt, um kleine, schlagkréftige Ein-
heiten zu schaffen und schneller auf Marktgegebenheiten reagieren zu konnen.

Die Reduzierung des Geschiftsstellennetzes (E) und eine Entgeltflexibilisierung (K) wird in
jeweils einem Fall als Auswirkung identifiziert.

Bei der Frage danach, inwieweit Darwinismus innerbetrieblich stattfindet, ergibt sich ein
differenziertes Bild. Sieben Unternehmungen berichten, dass es innerbetrieblich nicht zu ei-
nem Darwinismus kommt (B, G, J, M, P, R, S): ,,Darwinismus haben wir, d. h. es ist schon
so, dass wir der stindigen Verdnderung unterliegen, aber wir tragen das eben nicht in aller
Konsequenz in unser Unternehmen rein, was Bestenauswahl usw. angeht. Das lehnen wir ab,
das passt nicht zu uns, das passt nicht zu unserer Philosophie* (G).

Vor allem erwédhnen diese Unternehmungen, dass sie auf Selektionen, Rankings, Reportings
und Leistungskontrollen, also spezifische Methoden oder Instrumente, weitgehend verzichten.
Angesprochen auf die Moglichkeit, ,,Low-Performer* auszuselektieren, indem Performance-
Measurement-Methoden angewendet werden, entgegnet der Befragte in Unternehmung R
exemplarisch: ,, Mich interessiert das Familienunternehmen, das so etwas betreibt und die
ndchsten zehn Jahre erfolgreich am Markt ist.

Leistungsbezogene Vergiitung (B) und eine Selektion bei der Ubernahme von Auszubilden-
den (R) wird jedoch in diesen Fillen relativierend erwéhnt. Insbesondere in Unternehmung R
wird erwihnt, dass man mit Primien zwar den Druck unter den Mitarbeitern erzeugen kann
und dann auch innerbetrieblichen Wettbewerb erreicht, dass dieser aber nicht zum Vorteil
einer Unternehmung anzusehen ist.

Der Befragte in Unternehmung J duBert, dass betrieblicher Darwinismus in seiner Branche
nicht moglich ist, und eine Wettbewerbssituation zwischen den Mitarbeitern auch nicht zu
erzeugen ist.

Elf Befragte berichten, dass Darwinismus auch innerbetrieblich stattfindet (A, C, D, H, I, K,
L, O, Q, T, U): ,Ja, der Druck wird weitergegeben — das ist so ein Reflex* (K); ,,Es muss
auch ein gewisser Wettbewerb unterhalb der Mitarbeiter sein. Unter den Spielern in einer
Mannschaft muss immer eine gewisse Spannung da sein, so dass auch ein gewisser Wettbe-
werb da ist. Die Spieler diirfen sich nie zu sicher sein, dass sie Stammspieler sind“ (Q); ,,Die-
sen Druck des Lebens, im positiven Sinne ,Darwinismus‘, den mochte ich auch ins Unterneh-
men einhauchen, weil wir sonst irgendwann weg vom Fenster sind. Wenn wir nicht wissen,
dass wir uns tdglich wieder anpassen miissen, [...] wenn das nicht in allen Kopfen drin steckt,
von solchen Leuten muss man sich auch schon mal trennen. [...] Betrieblicher Darwinismus
ist gut, und notwendig, um eine High-Performance zu erreichen, und dafiir muss man auch
schon mal die Schwdichsten rausnehmen, weil das eine Signalwirkung fiir andere hat“ (T).

Fiinf Befragte (A, I, K, O, U) beziehen diese Feststellung hauptsichlich auf den Auswahlpro-
zess bei Auszubildenden oder Mitarbeitern insgesamt: ,,Wir miissen die besten Mitarbeiter am
richtigen Platz haben und das heift, dass es fiir uns schon notwendig ist, in einem gewissen
Darwinismus uns auf die Besten zu konzentrieren* (U); ,, Wir sind schon gezwungen darauf
zu achten, dass wir die Positionen, die man besetzen kann, auch hochst qualifiziert ausfiillt*
(K); ,, Wir versuchen da schon eine Selektion reinzukriegen und versuchen die Leute dann zu
entwickeln, dass sie Fiihrungspositionen iibernehmen konnen* (A).
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Zudem wird berichtet, dass die Anforderungen an die Qualifikation der Mitarbeiter steigt und
somit auch der Druck (K, T, U). Von daher haben auch die Mitarbeiter erkannt, dass es ,,nicht
eine Existenzberechtigung qua erster Teilnahme gibt, also man wird angeheuert und ist dann
fiir immer dabei, sondern man muss sich tdglich aufs Neue beweisen, dass man dazugehort*
(T). ,, Ein Wettkampf besteht da schon* (K).

In Unternehmung D wird zwar geduBert, dass es betriebliche Gewinnbeteiligungen einsetzt
(,,Jeder kimpft nun, dass dabei etwas herumkommt.“) und auch Leistungsbeurteilungssyste-
me, Zielsetzungs- und Beratungsgespriche stattfinden, aber danach nicht selektiert. Leis-
tungsbeurteilungen, Zielvereinbarungen und Vergiitungsregelungen wie Bonus-Systeme wer-
den auch von Unternehmung H angefiihrt: ,,Wenn man Darwinismus definiert als Uberleben
der Besten, dann ist es ganz klar, dass wir klare Zielvereinbarungen haben — wir haben klare
Beurteilungen — [...] da kann er an seinem Bonus und auch an der Beurteilung ablesen, wie
gut oder auch nicht iiberzeugend er war. [...] Da findet Darwinismus direkten Einfluss in das
Mitarbeiterwesen.*

Die meisten Befragten erwédhnen auch auf gezielte Nachfrage nach speziellen Instrumenten,
respektive Methoden, zur Bestenauswahl, dass nichts Derartiges unternommen wird: ,,Es ist
so, dass es sich von allein hervortut, wer sich einsetzt und wer nicht. Das menschliche Bauch-
gefiihl ist der beste Messgrat dafiir* (B); ,,[...] findet nicht statt — wir haben nicht diesen An-
satz. [...] Wer rausgeht, das wissen wir auch so“ (D); ,,So etwas gibt es im Unternehmen
nicht. Das wiirde ich fiir ganz dramatisch oder fiir ganz schlimm halten. [...] Wenn man so
ddchte, sollte man den Laden zumachen* (C). Lediglich in Unternehmung H wird erwihnt,
dass nach derartigen Methoden entlassen wird, aber auch nur dann, wenn diese Erfolglosig-
keit nachhaltig war. In Unternehmung I wird erwéhnt: , Die Controllinginstrumente kénnen
heute auf jede Verkaufsleistung des Einzelnen herunterbrechen, und da ist schon ein ganz
anderer Druck da.*

Gefragt danach, inwieweit Darwinismus notwendig ist, ergibt sich ein sehr klares Bild. Alle
Unternehmungen, in denen dieser Aspekt zur Sprache kam, sprechen sich fiir die zwingende
Notwendigkeit aus: ,,Man muss sich permanent an die Marktsituationen anpassen. Das wiir-
de ich im klassischen Darwinismus sehen (A); ,,Darwinismus ist natiirlich aus Unterneh-
menssicht eine Notwendigkeit, weil ein Unternehmen genauso egoistisch ist wie jedes andere
Individuum, und wir sind kein Sozialbetrieb* (E); ,, Wenn iiberhaupt kein Darwinismus in
einer feien Marktwirtschaft existieren wiirde, dann wdre die Volkswirtschaft viel zu behdbig.
Es wiirden auch Strukturen geschaffen, die nicht mehr besonders effizient sind, und das fiihrt
sicherlich dazu, dass man iiberhaupt nicht mehr wettbewerbsfdhig ist* (F); ,,Als Wirtschafts-
unternehmen sind wir immer wieder gezwungen, uns stindig nach vorne weiterzuentwickeln,
damit wir nicht irgendwann von der Bildfliche verschwinden* (H); ,,Ich bin davon iiberzeugt,
dass es ohne Darwinimus nicht geht und dass es einen weiteren Trend in diese Richtung ge-
ben wird“ (K). Es kommt hierbei deutlich zur Sprache, dass Entscheidungen im darwinisti-
schen Sinne getroffen werden miissen, um die Uberlebensfihigkeit der gesamten Unterneh-
mung und somit auch der Mitarbeiter sicherzustellen.

Darwinistisches Verhalten ergibt sich nach den Unternehmungen C und B auch aus der Wirt-
schaft, in der sich die Unternehmungen bewegen. Der Markt zwingt Unternehmungen dazu,
sich darwinistisch zu verhalten: ,,Man war ohne Alternative gezwungen, diesen Weg mitzuge-
hen, oder der Markt hat einen aussortiert. Insofern hat man sich da auch diesem Mechanis-
mus unterworfen und war Opfer dieses Mechanismus* (C); ,, Wir sind vom Markt her ge-
zwungen, nach Optimierung der Prozesse zu suchen, weil sie sonst gefressen werden* (B).
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Die Befragte in Unternehmung U fiihrt heran: ,,Ich glaube, es gehort dazu, zu diesen Zyklen in
der Wirtschaft. Es gehort immer dazu, wenn wir uns vielleicht nicht friihzeitig mit den Verdn-
derungen, die von aufen zwangsldufig an uns herangetragen werden, stellen und uns damit
auseinandersetzen und friihzeitig die Stellschrauben verdndern* (U).

Der Befragte in Unternehmung L fiihrt die Notwendigkeit auf einen Bedingungsmechanismus
zuriick, nachdem Darwinismus dann notwendig ist, wenn der Obersatz einer Unternehmung
Uberleben heilt: ,, Pass dich an, wenn du iiberleben willst.

Gefragt danach, inwieweit andere Unternehmungen darwinistischer sind, ergaben sich
verschiedene Unterscheidungsmerkmale. In zwolf Fillen wurde ein Unterschied zwischen
borsennotierten Gesellschaften und Familienunternehmungen erwéhnt (B, D, E, F, H, I, K, M,
N, Q, S, U): ,,Es ist etwas Anderes, ob sie Familienunternehmer oder Vorstand einer grofien
borsennotierten AG sind, mit einem Fiinf-Jahres-Vertrag und nach jedem Quartal werden sie
von den Analysten zusammengepriigelt* (M); ,, Ein Familienunternehmer muss nicht Aktiond-
re befriedigen* (N); ,, Wenn man die Rahmenbedingungen kennt, 18 Monate Durchschnitts-
dauer eines Vorstandsmitglieds, vierteljahrliche Prdsentation der Zahlen, die ja nur noch
kurzfristig denken, dann ist das [Anm.: Darwinismus] eigentlich nur die logische Folge. |[...]
Ein Familienunternehmen denkt und handelt anders“ (Q).

Als Griinde fiir diese Unterscheidung wird in sieben Fillen (D, F, H, I, K, N, U) die Quartals-
getriebenheit in AGs herangefiihrt: ,,Wenn sie diese ganze Quartalsgliubigkeit sehen, immer
bis zum ndchsten Quartal Zahlen liefern zu miissen, dann sind sie schon gezwungen, das
Thema Anpassung ganz anders zu sehen* (1); ,,Jeder Vorstand einer AG wird im Quartal
gemessen, und das ist fiir langfristige Strategien teilweise sehr hinderlich* (U).

Des Weiteren werden Profit-, Renditeerwartungen und Gewinnorientierung der AGs (,, Der
Hauptaktiondr erwartet natiirlich eine Rendite. Und das kann ein Familienunternehmen
schon mal vernachlissigen* (E)), der Einfluss der Analysten (F, H), der kiirzere Zeit-bzw.
Planungshorizont (F), ein stirkerer Ergebnisdruck (H, M, S) (,, Wir zeigen unseren Aktiondren
Quartalsergebnisse, insofern haben sie quartalsweise immer einen Druck, Ergebnisse zu er-
zielen* (H)) und die Probleme durch hdufige Wechsel der Vorstinde, und damit die fehlende
Kontinuitét (U, Q), im Gegensatz zu Familienunternehmungen genannt.

Zudem wird erwihnt, dass Familienunternehmungen, im Vergleich zu AGs, keiner Gewinn-
maximierung unterworfen sind (B, G, J), nicht von externen Anspruchgruppen im Sinne des
Shareholder-Value getrieben sind (B, G, K) und ihr Vorteil darin liegt, ihre Ergebnisse nicht
publizieren zu miissen: ,, Was die lieben, ist eben dieses nicht Publizieren miissen, sondern
eigenstandig entscheiden zu konnen und auch den Wettbewerbern nicht zeigen, wo stehe ich
eigentlich. Und das ist ein riesiger Vorteil, auch in der Steuerung des Unternehmens“ (H).

Dariiber hinaus werden Unterschiede durch die Abgrenzung von Familienunternehmungen zu
GroB3konzernen von vier Befragten herangefiihrt (B, G, J, P): ,,Mitarbeiterentlassungen sehen
wir bei Groflkonzernen. Da ist das Gang und Gdbe. Aber bei einer mittelstindischen Indust-
rie eher seltener der Fall — da muss schon der Insolvenzverwalter vor der Tiir stehen, dass
man das macht“ (J).

Fernab von Unterscheidungen in Bezug auf die Rechtsform wird aulerdem ein Unterschied
im darwinistischen Verhalten von einigen Befragten auch auf die beteiligten Personen in der
Unternehmungsfithrung zuriickgefiihrt: ,,Zu sagen, Familienunternehmen haben eine andere
Situation, aus der Tatsache heraus, Familienunternehmen zu sein, das glaube ich eher nicht.
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[...] Das wiirde ich nicht auf die Rechtsform, immer auf die beteiligten Personen zuriickfiih-
ren‘ (C). Der Befragte in Unternehmung Q erwihnt dahingehend, dass es personlichkeitsab-
hingig ist, ob dafiir gesorgt wird, dass Darwinismus in der Unternehmung gelebt wird. Wenn
ein Familienunternehmer eine derartige Einstellung besitzt, kann eine patriarchalische Fiih-
rung von Nachteil sein, da unter Umstidnden kein Korrektiv, keine Disziplinierung durch an-
dere Personen, wie in einer AG durch weitere Vorstinde gegeben ist.

In Bezug auf den Unterschied durch beteiligte Personen werden hauptsichlich Unterschiede
durch fremd(manager)gefiihrte Unternehmungen herangefiihrt: ,,Dass man gewisse Dinge
entscheiden muss, ist klar. Aber das so stringent durchzuziehen, wie es die fremdgefiihrten
Konzerne machen, die wirklich dem Shareholder-Value verpflichtet sind, das werden sie bei
Sfamiliengefiihrten Unternehmen nicht erleben konnen* (P). Es wird dabei angefiihrt, dass in
eigentiimergelenkten Unternehmungen eine andere Werteorientierung herrscht (M, U) — ,,An-
passungen sind da noch wertebasiert, und die sehen anders aus als ein brutaler Selektions-
kampf“ (M) —, und oftmals der eigene Name mit der Unternehmung verbunden ist, so dass
dies schon teilweise eine andere Herangehensweise und einen anderen Darwinismus impli-
ziert: ,,Bei uns steht der Name an der Firma dran, da fiihlt man sich nochmal mehr verpflich-
tet (T). Fremd(manager)gefiihrte Unternehmungen unterliegen insbesondere durch die befris-
teten Vertrige der Manager eher kurzfristigen Perspektiven und als Ergebnis dessen, wird
auch ein anderes Verhalten und auch eine geringere Identifikation mit der Unternehmung her-
angefiihrt (J, P, S, K): ,.,Immer da, wo sie angestellte Manager haben, die iiber Quartalszahlen
ihre Existenz nachweisen miissen, haben sie ein anderes Verhalten. [...] Sein Interesse [Anm.:
Familienunternehmer] ist ja gerade nicht im kurzfristigen Bereich angesiedelt, [...] das unter-
scheidet sich, weil der angestellte Manager, der einen Fiinf-Jahres-Vertrag hat, versucht, das
Beste daraus zu machen und wenn nicht hier, dann eben woanders* (J).

Durch die Befragung danach, inwieweit Besonderheiten von Familienunternehmungen
Auswirkungen auf das darwinistische Verhalten der Unternehmungen haben, wurden
zahlreiche Charakteristika genannt. Die Langfristigkeit, mit der Familienunternehmungen
denken und handeln, wird in neun Fillen als Besonderheit genannt (D, G, J, L, N, Q, R, S, T):
~Man lduft nicht jedem Trend hinterher, und man macht keine voreiligen Schliisse, man opti-
miert nicht Quartalszahlen, sondern man kann langfristiger handeln* (Q); ,, Familienunter-
nehmen sind in aller Regel nicht zwingend darauf aus, kurzfristig Gewinne zu maximieren,
sondern sagen, wir wollen langfristig am Markt bestehen. [...] Die mittel- und langfristige
Orientierung, die in Familienunternehmen moglich ist, aber auch gewollt ist, weil man dort ja
teilweise in Generationen denkt [...], fiihrt dazu, dass missliche Situationen nicht sofort mit
Radikalmafinahmen bekdmpft oder gelost werden miissen (L); ,,Das Entscheidende ist, dass
ein Familienunternehmen eine langfristige Ausrichtung hat und nicht kurzfristigen Schwan-
kungen hinterherlduft” (N); ,,Das Entscheidende ist, dass der Familienunternehmer daran
interessiert ist, eine langfristige Entwicklung des Unternehmens zu begleiten“ (Q).

Vier Befragte fiihren die langfristige Orientierung auf das Interesse zuriick, die Unterneh-
mung fiir nachfolgende Generationen zu sichern (J, L, R, T): ,, Mein Ziel ist, das Unternehmen
erfolgreich am Markt zu halten, zu wachsen und fiir die fiinfte Generation vorzubereiten. Also
ich plane hier auf 30 Jahre“ (R).

Sieben Befragte nennen Leitbilder, respektive Grundsitze, andere Mal3stibe bzw. Werteorien-
tierungen und als umfassendes Merkmal die Unternehmungskultur als weitere Besonderheit
(A, D, G, I, L, M, U): ,,Wir sind ein Familienunternehmen, das heifst, wir haben eine Unter-
nehmenskultur — und die ist nicht hauen und stechen, die ist auch bei weitem nicht, dass der
Beste iiberlebt” (A); ,,[...] eine andere Werteorientierung, die sagt, Anpassungen konnen wir
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nicht ausweichen, aber die sagt, das ist noch wertebasiert und sieht doch etwas anders aus
als ein brutaler Selektionskampf* (M).

In vier Féllen kam zur Sprache, dass in Familienunternehmungen eine hohere Eigenkapital-
quote vorliegt (H, K, Q, R) und diese Besonderheit der Grund dafiir ist, dass Familienunter-
nehmungen eine gewisse Gelassenheit besitzen, unabhédngiger sind und nicht so hektisch rea-
gieren miissen (B, G, L): ,,Bei Familienunternehmen ist es hdufig so, dass eine andere Eigen-
kapitaldecke da ist. [...] Dann brauche ich auch nicht so hektisch zu reagieren. Das heisst, ich
brauche auch intern nicht diesen Druck, im Sinne eines absoluten Darwinismus weiter-
zugeben“ (Q); ,, Wir haben eine recht hohe Eigenkapitalquote von etwa zwei Drittel — da sind
wir extrem ruhig und auf langfristigen Erfolg ausgelegt. [...] Wir haben diesen Druck nicht.
Insofern ist das sicherlich auch eine Moglichkeit, sich leichter anzupassen* (R).

Sechs Befragte erwihnen als weitere Besonderheit den Aspekt des Verzogerns von Mitarbei-
terentlassungen (A, G, N, Q, R, T): ,.In Familienunternehmen wird generell gar nicht so stark
entlassen, weil diese Mafinahmen finden gestreckt statt* (G); ,,Im Zweifel steht der Familien-
unternehmer dafiir ein, dass er seine Mitarbeiter etwas linger hdlt in Krisenzeiten, als er viel-
leicht miisste, weil er weifs, dass auch gute Mitarbeiter in guten Zeiten wieder schwer zu ge-
winnen sind“ (N); ,, Natiirlich reagiert ein Familienunternehmen auch, aber da gibt es so ein
Lack von drei oder vier Monaten, dass man auch handelt, aber eben nicht so aktionistisch*

Q.

Zwei Befragte bestdtigen diese Besonderheit, verweisen jedoch gleichzeitig auf die Gefahr,
die darin beruht (A, U): ,, Familienunternehmen entlassen klassischerweise sechs Monate spd-
ter [...] und versuchen immer das Soziale abzufedern. Leider entlassen viele zu spdt und ge-
hen dann dabei kaputt* (A).

Eine besondere Verantwortung gegeniiber Mitarbeitern erwédhnen, respektive bestidtigen neun
Befragte (J, K, L, N, O, P, R, S, U).86 ., Es ist wichtig, eine klare Verantwortung aufzubauen.
Wir kennen unsere Mitarbeiter, wissen um die einzelnen Bediirfnisse und kiimmern uns dar-
um* (0); ,, Wir versuchen immer, auch bei unseren Entscheidungen zu schauen, was bringt
das fiir die Mitarbeiter, insofern, dass wir sagen, wir wollen einen gewissen Bestand an Mit-
arbeitern erhalten* (P); ,,Bei uns ist es sicherlich so. Bis wir jemandem auf die Fiif3e treten,
da kommt sehr viel Toleranz mit. Ihrem besten Freund werden sie auch mehr Fehler verzei-
hen — insofern gehen wir da mit einem recht langen Atem heran. [...] Fiir uns ist es wichtig,
als Familienunternehmen auch soziale Beziehungen, Verantwortung fiir die Mitarbeiter zu
haben* (R); ,,Die Verantwortung den Mitarbeitern und ihren Familien gegeniiber, ist bei
Familienunternehmen schon hoher — [...] das ist schon durch die Realitdit gedeckt* (T).

Zwei Befragte erwihnen in Bezug hierzu, dass man sich solch eine Verantwortung nur leisten
kein, solange keine Krisensituation besteht (L, N, P): ,,Wo die Existenz des Unternehmens
gefihrdet ist, wird auch der Familienunternehmer Kiindigungen aussprechen miissen. |...]
Das ist ein ambivalentes Thema — wenn ich wirklich in einer Crash-Situation bin, muss ich
auch hart und schnell entscheiden, und wenn ich dann Familienunternehmer bin und das
nicht gelernt habe oder nicht kann, ist das nicht positiv fiir‘s Unternehmen* (L); ,, Wenn ich
in eine Perspektivlosigkeit komme, dann bleibt mir wahrscheinlich nichts anderes iibrig
[Anm.: Mitarbeiter zu entlassen]“ (N).

86 In einigen Fillen wurde dieser Aspekt vom Interviewer explizit erfragt, falls er sich nicht bereits im Ge-

spriachsverlauf ergab.
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In der hohen Verantwortung sieht die Befragte in Unternehmung U jedoch auch eine Gefahr:
,,Man kiimmert sich umeinander, man fiihlt Verantwortung fiireinander. Das fiihrt manchmal
dann dazu, dass man notwendige Verdnderungsmafinahmen vielleicht etwas zu spdit einldutet.
Ganz besonders, wenn es dann an Mitarbeiterschicksale geht“.

Im Weiteren werden in sieben Fillen enge, personliche Bindungen, respektive die personliche
Verbundenheit zwischen Unternehmung oder Inhabern und Mitarbeitern (A, B, G, K, L, R,
U), in sechs Fillen ein stirkeres Miteinander, ein partnerschaftlicher, fairer, verldsslicher
Umgang (B, D, G, J, M, P) und in zwei Fillen eine hohere gegenseitige Identifikation (B, K)
als Besonderheit von Familienunternehmungen genannt, die Auswirkungen auf das darwinis-
tische Verhalten haben ,,Wir leben mit unseren Mitarbeitern. Das sind keine auswechselbaren
Spieler. Es sind langfristig im Unternehmen grofsigewordene Mitarbeiter, die zum Teil bei uns
selbst ausgebildet worden sind, zu denen wir also eine langfristige Beziehung haben. Wir
hdngen an denen, und wir wissen auch, dass wir die sehr schwer bekommen“ (N); ,,Hier gibt
es immer eine soziale Bindung, und hier wird sehr viel dariiber nachgedacht, welche Auswir-
kungen das hat“ (A); ,,Wenn sie so eine Bindung haben — und das ist ein Charakteristikum
von Familienunternehmen, die identifizieren sich mit ihren Mitarbeitern und konnen das
[Anm.: Darwinismus] dann gar nicht so exerzieren und wollen das auch gar nicht “ (B);
,, Vielleicht ist das typisch fiir ein Familienunternehmen, bevor wir uns von Mitarbeitern, die
wir oft auch selbst aus- und weitergebildet haben, endgiiltig trennen, versuchen wir, alle an-
deren Wege erstmal zu gehen* (K); ,[...] dass vielfach die personlichen Beziehungen zwi-
schen Eignern und den Mitarbeitern intensiver sind und auch personale Entscheidungen, und
auch andere Entscheidungen, moglicherweise unter hoherer Gewichtung des menschlichen
Aspekts gemacht werden* (L); ,, Wenn man diese familidren Beziehungen hat — und die kon-
nen sie nicht leichtfertig trennen —, dann haben sie damit eine irre Verbindung zum Unter-
nehmen und zur Familie. Und das ist, glaube ich, ein sehr grofier Vorteil“ (R); ,,Das sind
unsere vier Grundwerte — [...] aber ganz wichtig ist Partnerschaft“ (D); ,,Die Bindung der
Familie zum Unternehmen und damit auch zu den Mitarbeitern und von den Mitarbeitern auf
der anderen Seite ist viel stirker in Familienunternehmen (G); ,,In Familienunternehmen
sieht das [Anm.: Darwinismus] noch anders aus [...], und das basiert hauptsdchlich aus der
Mitarbeit zwischen den Familienunternehmern und den Mitarbeitern‘ (P).

Eine Einschrinkung dieser Besonderheit des personlicheren Miteinanders und der engen Be-
ziehungen duBlerten drei Befragte (B, M, R). Derartige Beziehungen zwischen Unternehmung
und Mitarbeiter werden unternehmungsgroflenabhéngig beschrieben, und somit liegen gewis-
se Grenzen fiir die Auswirkungen durch diese Besonderheiten vor: ,,Das hat schlicht und ein-
fach auch etwas mit der Grofie eines Unternehmens zu tun. Wenn sie ein kleineres Unterneh-
men haben, wo der Chef jeden Mitarbeiter kennt, dann hat er auch eine andere Beziehung als
im Grofjunternehmen mit 10.000 Beschdiftigten — ich glaube, das ist schon ein wesentlicher
Unterschied (M); ,,Ein Familienunternehmen kann eine gewisse Grofle erreichen, und ab
einer bestimmten Menge an Mitarbeitern ist es auch schwer, dieses Unternehmen als Famili-
enunternehmen zu erleben* (R).

Allein der Befragte in Familienunternehmung C dufBert, dass er keine speziellen Besonderhei-
ten von Familienunternehmungen ausmachen kann, die Auswirkungen auf das Verhalten ha-
ben. Es gelten keine anderen Kriterien, und es herrsche prinzipiell keine andere Situation in
Familienunternehmungen. Die Unterschiede im Verhalten lassen sich, seiner Meinung nach,
eher auf die beteiligten Personen in den Unternehmungen zuriickfiihren.

Ahnlich duBern sich auch drei Nicht-Familienunternehmungen (E, F, H). Die Befragten er-
wihnen hier, dass auch AGs iiber eine Unternehmungskultur verfiigen und sich einer sozialen
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Verantwortung, vor allem gegeniiber den Mitarbeitern bewusst sind und sich ihnen gegeniiber
verpflichtet fithlen (F, H), es auch in AGs nicht nur um Profit geht (F) als auch eine Nihe und
Betroffenheit in Bezug auf die Mitarbeiter ebenfalls gegeben ist (E). Die angestellten Mana-
ger iibernehmen hier die entsprechende Rolle und Verantwortung, um in ihren Einheiten oder
Teams diese Beziehungen herzustellen (H). ,, Insofern sind wir gegeniiber den Familienunter-
nehmen in keinster Weise im Hintertreffen (H).

4.2.2 Opportunismus

Gefragt danach, inwieweit Opportunismus die Arbeitssituation in der Unternehmung in
Bezug auf die Mitarbeiter kennzeichnet, ergab sich ein klares Bild. Lediglich zwei Unter-
nehmungen (E, K) erwihnen, dass die Arbeitssituation auf Mitarbeiterseite opportunistisch
gepragt ist: ,,Ich glaube schon, dass es stidrkeren Opportunismus gibt. [...] Opportunistische
Tendenzen von Mitarbeitern haben eher zu- als abgenommen* (K); ,,Opportunismus hat in
jiingster Vergangenheit zugenommen. [...] Jeder muss einen gesunden Egoismus leben, jeder
ist sein eigener PR-Mann, und wenn der Arbeitgeber an der Ecke blind oder taub ist, dann
muss man mal personliche Qualifikationen iiberlegen, ob die per se andere interessanter
sind“ (E).

Vier Befragte (H, O, T, U) duBlern sich zwiespéltig. Opportunismus spiele zwar so gut wie
keine Rolle und er sei vor allem nicht an negativen Auswirkungen auszumachen, trotzdem
wiirden opportunistische Tendenzen bei Mitarbeitern existieren: ,,Nicht desto trotz, gibt es
natiirlich opportunistische Tendenzen bei Mitarbeitern. [...] Mitarbeiter sind umworben. und
der Opportunismus fliefit auch teilweise in Richtung Selbstoptimierung, Karriereentwicklung
und Gehaltsforderungen* (H); ,,Was ich sehe in dieser opportunistischen Ausrichtung ist,
dass Mitarbeiter eigentlich ein bequemens Umfeld suchen. [...] hier komme ich gut iiber den
Tag und kann meine Energie in der Freizeit einbringen [...] und damit folgen sie sehr streng
nur ihrer eigenen Vorstellung und ihrem eigenen Nutzen“ (U). Der Befragte in Unterneh-
mung T erwihnt, dass es keine opportunistische Arbeitssituation giibe, relativiert jedoch: ,, Da
ist mir bei diesen High-Potentials doch aufgefallen, dass da eben diese Opportunismus-
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Komponente sehr stark vertreten war“.

In den weiteren 14 Unternehmungen, in denen dieser Aspekt zur Sprache kam, ergab sich
jedoch, dass Opportunismus die Arbeitssituation eher nicht kennzeichnet (B, C, D, G, I, J, L,
M, O, P, Q, R, S, T). Es wird erwihnt, dass es opportunistisches Verhalten im kleinen Rah-
men, bei einem geringen Teil der Mitarbeitern gibt, jedoch eher die Ausnahme bleibt und vor
allem keine negativen Auswirkungen bestehen, so dass man zu einer anderen Kennzeichnung
der Arbeitssituation gelangen miisste: ,,So gdnzlich zu argumentieren, dass es das nicht gdbe,
wiirde ich nicht tun, aber ich wiirde es auch nicht als typische Verhaltensweise bewerten. |...]
Ich gehe davon aus, dass es in unserem Unternehmen Opportunismus in dem Maf3e nicht gibt
— in Ansdtzen natiirlich* (C); ,,Opportunismus ist ja nicht das Alleinige, wonach die Mitar-
beiter und insbesondere Fiihrungskrdfte sich ausrichten. [...] Wenn ich mich nur zuriicklehne
und gucke was kommt — das passiert auch, dass Gelegenheiten genutzt werden, aber es ist
nicht das, was uns treibt“ (D); ,,Das merken wir nicht. Das ist wirklich nicht so bei uns — wir
haben wirklich Mitarbeiter, die fiir das Unternehmen einstehen. [...] es ist nicht so, dass hier
jeder nur sein Schdflein ins Trockene bringen will. Negative Auswirkungen des Opportunis-
mus spiiren wir kaum* (G); ,, Opportunismus ist grundsdtzlich nicht auszuschlieflen — die Ge-

8 Vgl. auch Darstellungsteil zur Frage, inwieweit sich die junge Berufsgeneration in Bezug auf Opportu-

nismus verindert hat, S. 7 ff.
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fahr ist grundsdtzlich da. [...] Brutaler Opportunismus findet in dem Mafle nicht statt — |[...]
das ist eher die Ausnahme* (M); ,,Opportunismus habe ich eigentlich nur in duflerst gerin-
gem Umfang erlebt. Das ist nichts, was jetzt eine breite Basis bei uns findet. [...] Ich habe das
Gefiihl, dass wir eine verniinftige Situation bei uns haben* (R); ,, Wir haben eine Betriebszu-
gehorigkeit von 14 Jahren, dann zeigt das eigentlich, dass dort der Opportunismus sicherlich
nicht so ausgeprdgt ist“ (P); ,,Das kennzeichnet die Situation iiberhaupt nicht. Unser Ge-
schdft hat viel mit Vertrauen zu tun, auch mit Werten. Es sind langfristige Beziehungen. [...]
Von daher ist das bei uns in der Unternehmenskultur nicht das Thema — weder intern noch
extern“ (Q).

Wie bereits auf darwinistischer Seite dulert der Befragte in Unternehmung J, dass eine oppor-
tunistische Arbeitssituation nicht gegeben ist, da: ,,[...] der Personenkreis, der sich so eine
Aufgabe [Anm.: in der Unternehmung J] sucht, anders von der Grundeinstellung her ist. [...]
Das ist von der Berufswahl schon etwas, was nichts mit Opportunismus zu tun hat, sondern
auch immer einen altruistischen Kern hat.

Gefragt danach, inwieweit beim Opportunismus Differenzierungen nach Mitarbeiter-
gruppen — bspw. nach Alter, Arbeitsbereich, Hierarchieebene o. A. — méglich sind, er-
wihnen sieben Befragte, bei denen dieser Aspekt zur Sprache kam, dass Opportunismus eher
auf Fithrungskrifte abstellt und damit Differenzierungen nach Hierarchieebenen méglich sind
(A, C, 1, K, N, P, U): ,Ich glaube, das [Anm.: Opportunismus] bezieht sich natiirlich im We-
sentlichen auf Fiihrungskrdfte“ (N).

Der Befragte in Unternehmung R betont, dass Opportunismus nicht nur etwas mit Hierar-
chien, sondern mit der Verdnderungsgeschwindigkeit und Struktur in Hierarchien zu tun hat.
Wenn regelmifBig Positionen neu zu besetzen seien, ergiben sich auch zunehmend mehr indi-
viduelle Chancen fiir das personliche Vorankommen.

Der Befragte in Unternehmung I betont hierbei: ,,Die [Anm.: Opportunisten] gibt es auf allen
Ebenen — das ist nicht nur auf Fiihrungskrdfte begrenzt. Das ist natiirlich abgestuft, was die
Wirkung angeht im Unternehmen, aber ich glaube, dass das auf allen Ebenen vorhanden ist.

Dass es keine Differenzierung nach Hierarchieebene gibt, dulert auch die Befragte in Unter-
nehmung U, relativiert jedoch, dass: ,,Die Gewichtung, in welcher Darwinismus und Oppor-
tunismus vorkommt, natiirlich durch die Fiihrungskraft geprdgt ist. [...] Es gibt Fiihrungskrdf-
te, die den Opportunismus durch verschiedene Verhaltensweisen stirken. Es ist in der einen
Personlichkeit mehr verhaftet als in der anderen. “ Diese Aussage stellt auf eine Differenzie-
rung nach der individuellen Personlichkeit ab. Eine derartige, typenbedingte Differenzierung
erwihnen auch zwei weitere Befragte: ,,Das ist eher typenbedingt (F); ,,Die Moglichkeit,
sich opportunistisch zu verhalten, gibt es immer wieder, aber die werden nicht vom Unter-
nehmen dargelegt, sondern das liegt in der Natur der Mitarbeiter selber* (H).

In vier Féllen (B, H, J, P) kommt zur Sprache, dass Opportunismus eher auf junge Mitarbeiter
zutrifft: ,, Opportunismus ist eine Geschichte, die eher den jungen Menschen vorbehalten ist,
weil sie noch eine hohe Erwartungshaltung ans Leben haben. Sie wollen was werden, wollen
was aufbauen. Da ist der Hunger noch da* (B); ,,Jemand ist stdrker an seinen eigenen Din-
gen ausgerichtet, wenn er davon einen grofieren Nutzen glaubt zu haben — das konnte dafiir
sprechen, dass das bei jiingeren Leuten oder Berufseinsteigern grofler ist*“ (J); ,, Ich konnte
vermuten, dass gerade jiingere Mitarbeiter opportunistisch sind und dass gerade diejenigen,
die auf unteren Karrierestufen noch stehen, sich opportunistisch verhalten. [...] Es ist durch-
aus denkbar, dass in der Gruppe zwischen 20 und 40 diese opportunistischen Tendenzen et-
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was stirker ausgeprdgt sind“ (H). Der Befragte in Unternehmung P fiihrt dies dabei speziell
auf die jungen Leute zuriick, da sie noch nicht so stark mit der Unternehmung verwurzelt
sind.

Alteren Mitarbeitern wird dahingehend ein ,.stirkerer Gehorsamsgedanke* (B) zugesprochen
und zudem die Tatsache, dass sie in der Regel in einer Position sind, wo sie sich kaum noch
verbessern konnen, den Zenit ihrer Leistungsfihigkeit oder eine innere Zufriedenheit erreicht
haben und daher kein Grund fiir opportunistisches Verhalten besteht (H).

Der Befragte in Unternehmung P erwihnt im Weiteren, dass sich Differenzierungen in Bezug
auf den Opportunismus durch Ausbildung und Hierarchieebene ergeben: ,,Je besser die Aus-
bildung, je besser die Hierarchieebene, desto eher wird wahrscheinlich dariiber nachgedacht,
das Optimale fiir sich selber herauszuholen.*

Als Ursache des Opportunismus werden zahlreiche Faktoren von den Befragten herange-
fiihrt. Acht Befragte (A, B, C, D, E, I, K, P) identifizieren einen gesellschaftlichen Wertewan-
del, eine gesellschaftliche Entwicklung als Ursache fiir den Opportunismus: ,,Es kommt aus
der Egozentrik der Welt. Die Werte sind ja nur noch ich-bezogen. Die Grundfunktionen der
Gesellschaft Familie, Gemeinschaft, mal zuriickstecken, sind systematisch zerstort worden.
[...] Wir haben eine ungliickliche, gesellschaftliche Entwicklung hinter uns. Die Leute wurden
gestdrkt in dem Gefiihl, sie miissen an sich denken, um nach vorne zu kommen* (A); ,,Die
Ursache liegt im Wertewandel unserer Gesellschaft. Es gehort heute schon fast zum guten
Ton, zu wechseln — wechsel dich hoch* (B); ,, Loyalitit, die Verbundenheit hat nachgelassen“
(E); ,,Eine gesellschaftliche Entwicklung, die in die Richtung geht, Egoismen zu entwickeln*
(D; ,, Die Bindungsfdhigkeit hat gesellschaftlich insgesamt nachgelassen* (J).

Der Befragte in Unternehmung C spricht hierbei von ,,verdnderten Wettbewerbsbedingun-
gen*, bei denen Flexibilitdt und Unabhingigkeit geradezu verlangt werden: ,,Sie miissen sich
opportunistisch verhalten, um iiberhaupt ins System zu kommen. Das System zwingt sie, sich
so zu verhalten.

Ahnlich sieht es der Befragte in Unternehmung K, der veriinderte Rahmenbedingungen aus-
macht, die zu mehr Opportunismus fiithren: ,,Es gibt auch Tendenzen auflerhalb des Unter-
nehmens, in der Gesellschaft, in Politik etc., die dazu fiihren, dass opportunistische Tenden-
zen gestdrkt werden.“ Vor allem der Wegfall der kollektiven Sicherungssysteme fiihre dazu,
dass man mehr fiir sich selbst kimpfen miisse und das Ergebnis sei eine ,, individualisierte
Welt — wenn ich in dieser mehr individualisierten Welt lebe, dann ist der Schritt nicht weit
dahin, dass man auch im Unternehmen zusieht, fiir sich selbst zu sorgen.*

Dahingehend erwihnt die Befragte in Unternehmung U, dass auch die Regierung vorgibt,
man miisse sich zunehmend selbst um die eigene Vorsorge kiimmern und das fiihrt dazu, dass
»die Menschen gezwungen sind, sich sehr stark auf ihre eigenen Interessen zu konzentrieren.

Der Befragte in Unternehmung B nennt die Werbung als weitere Ursache. Beworben wiirden
»die lachenden, jungen, erfolgsverwohnten, die im Cabrio durch die Gegend brausen. Da
muss doch Opportunismus wachsen.*

Drei Befragte (E, L, O) fiihren als Ursache eine veridnderte Arbeitswelt an: ,,Opportunismus
ist ein Reflex auf verinderte Verhdltnisse am Arbeitsmarkt — [...] wahrgenommene Verdiinde-
rungen der Arbeitswelt fiihren dazu, dass sich Leute anders verhalten® (L); , Die Arbeitswelt
verdndert sich — Mdrkte, Strategien, Geschdftsmodelle, Kundenbediirfnisse, Arbeitsprozesse
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und darauf muss ich mich geistig einstellen (E); ,,die Herausforderung ist heute grofler. [...]
Man muss von der Ausbildung, vom Konnen und vom Ego her mehr in den Rucksack packen.
Das hat diese opportunistische Betrachtung weiter nach vorne gebracht (O).

Eine verdnderte Erziehung und (Aus-) Bildung identifizieren ebenfalls drei Befragte (D, L, P)
als Ursache: ,,Die Freiheit der Ausbildung hat den Bewegungsdrang gefordert* (D); ,, Oppor-
tunismus ist auch ein Reflex auf verdnderte Erziehung. [...] Die Erziehungsleistung hat nach-
gelassen. Das bedeutet, dass bestimmte Lebensvorstellungen und Werte offenbar nicht mehr
vermittelt werden* (L); ,,Ihr lebt in einer Leistungsgesellschaft, passt Euch an, setzt Euch
durch. Wenn einem das schon in der Schule mitgeteilt wird, dann ist es ja kein Wunder, dass
man das irgendwann verinnerlicht“ (P).

Zwei Befragte nennen Angst als Ursache, vor allem die Existenzangst, die sich aus dem Ver-
fall der Sicherheit der Arbeitsplitze im Rahmen der Veridnderungen der Arbeitswelt ergeben
hat (F, U): ,, Existenzangst spielt eine grofle Rolle. [...] Viele sind auch gar nicht darauf pro-
grammiert, sondern denken sich, ich kriege hier mein Gehalt bis zur Rente. Das haben die so
in ihrer Lebensplanung mit eingebaut und die reagieren teilweise sehr hektisch, wenn sie
merken, jetzt konnte das auch mal zu Ende sein. [...] Das ist bei uns in Deutschland immer
noch so, ist international in manchen anderen Lindern total anders* (U).

In Bezug auf die Angst als Ursache, betont der Befragte in Unternehmung H, dass auch eine
weitere Reaktion der Mitarbeiter moglich sei: ,,Eine andere mogliche Reaktion ist, dass man
durchaus enger aneinander riickt. Dass man eher versucht, die Dinge gemeinsam zu losen,
dass man nicht bereit ist, schnell abzuspringen, aufzugeben oder sich gegen die Unterneh-
mensziele stellt. [...] Vielleicht ist es dhnlich wie bei einer Familie. Wenn dort eine schwierige
Situation entsteht, dann riickt man in der Regel auch eher zusammen* (H).

Das personliche Fortkommen (F) und der individuelle Ehrgeiz (I) werden als weitere Ursa-
chen herangefiihrt.

Der Befragte in Unternehmung M betont, dass die Ursache in der Natur des Menschen liege:
,Es liegt in der Natur des Menschen, sich selbst Vorteile gegeniiber anderen zu verschaffen.
[...] Opportunismus ist das naturhaft Menschliche.*

In Unternehmung T kommt zur Sprache, dass auch das (soziale) Umfeld, der Freundeskreis
den Opportunismus priagen kann. Dariiber hinaus fiihrt er den Wettbewerb um Talente bzw.
Leistungs- und Potenzialtriger (Competition for Talents) als Ursache fiir zunehmenden Op-
portunismus an. Vor allem junge Bewerber bekimen mit, wie begehrt sie seien, treten dem-
entsprechend auf und verhalten sich daher zunehmend opportunistisch.

Die Befragte in Unternehmung U fiihrt als Ursache auch Verfehlungen der Unternehmungen
selbst an: ,,Dass es dem Unternehmen nicht immer gelingt, die Mitarbeiter am Erfolg oder der
Sache teilhaben zu lassen, dass sie selbst ein Teil des Ganzen sind [...,] es uns nicht immer
gelingt, Mitarbeiter mitzuziehen, sie zu begeistern |[...], ist sicherlich ein Punkt, den wir sehr
selbstkritisch betrachten miissen.

Zwei Befragte schreiben dem Opportunismus eine ganz andere Ursache zu: ., Uberleben wol-
len im Wettbewerb, und zwar durch Methoden, wo wir sagen, dass ist streng egozentrisch
oder opportunistisch“ (M); ,,Die Begriindung fiir opportunistisches Verhalten ist letztlich:
Jemand will iiberleben. Es scheint ein Uberlebensprinzip zu sein. [...] Darwinismus ist fiir
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mich mittel- oder langfristig angelegt und Opportunismus ist etwas, das ich eher mit einer
Einzelsituation verbinden wiirde. Also Ausdruck der gleichen Grundgeschichte, letztlich iiber-
leben wollen“ (L).

Elf Befragte (C, D, F, H, J, K, M, O, Q, R, U) duflern sich, im Rahmen der Ursachenzuschrei-
bung des Opportunismus, auch beziiglich einer Reaktion der Mitarbeiter auf den Darwinismus
der Un‘ternehmung:88 ,,Da, wo der Stirkere sich durchsetzt, haben wir es auch mit darwinisti-
schen Verhaltensweisen zu tun. Und dass in Verbindung damit dann auch der Einzelne dar-
iiber nachdenkt, wie er damit umgeht und sein Verhalten darauf einstellt, hat auch gewisse
opportunistische Ziige*“ (C); ,,[...] notwendige Strukturwandel kommen, und dann muss auch
mal zu betriebsbedingten Kiindigungen gegriffen werden. Das dndert schon die Mentalitdt der
Mitarbeiter* (F); ,, Viele von den Firmen, die sich stirker darwinistisch verhalten haben, ha-
ben die Zielrichtung aufgegeben, Mitarbeiter an ihren Betrieb zu binden. Die haben ein Ver-
halten angeboten, auf das der Mitarbeiter reagieren musste (J); ,,Darwinismus ist was exo-
genes. Die Verhdltnisse dndern sich von aufsen so stark und wirken auf das Innere [...], bevor
du hier untergehst oder notleidest, nimmst du deine Chance wahr, und das wirkt dann so zu-
sammen* (M); ,,Der Verdnderungsprozess ist ein Stetiger und Wachsender und dementspre-
chend verdndert sich auch die Belegschaft. Man hat ein Downsizing, stdrkere Organisations-
verdnderungen und das geht definitiv einher mit den Verinderungen bei den Leuten, in den
Leuten* (O).

Der Befragte in Unternehmung R duflert auf die konkrete Frage nach einer moglichen Reakti-
on auf den Darwinismus: ,,Ich glaube nicht, dass wir den Darwinismus auf Mitarbeiterebene
so sehr prdgen, dass dadurch eine opportunistische Gegenreaktion bei uns im Unternehmen
sich daraus entwickelt hdtte“, und fihrt weiter aus: ,,Wenn man Darwinismus nicht in den
Vordergrund stellt, kommt auch nicht der Geist des jetzt-setz-ich-mich-hier-durch auf.” Des
Weiteren erwihnt er, dass man Darwinismus benutzen kann, um Opportunismus auf den Weg
zu bringen und sich dies dann auch in negativer Form auswirken wiirde, relativiert jedoch:
., Dieser Wettbewerb ist gar nicht ausgerufen und noch nicht einmal der Wunsch, das zu wol-
len.“

Gefragt danach, welche Auswirkungen sich durch Opportunismus ergeben, v. a. in Bezug
auf sinkende Betriebszugehorigkeiten und steigende Fluktuationsraten, fithren acht Befragte
Auswirkungen an (A, B, D, E, I, H, K, O). Hierunter fiihren vier Befragte (A, D, E, O) eine
Zunahme der Fluktuation an: ,,Man sieht zunehmend hdufigere Fluktuation* (A); ,,Die Wech-
selhdufigkeit steigt. [...] Wir spiiren eine hohere Tendenz bei Fiihrungsnachwuchskrdiften und
jungen Spezialisten — da ist mehr Flexibilitdit, weniger Bindungswille “ (D).

Der Befragte in Unternehmung D betont, dass er Auswirkungen nicht an Fluktuationsraten
ausmachen kann, da er kleinere Veridnderungen — prozentual im Verhiltnis zu der groen
Mitarbeiterzahl — kaum messen kann. Ahnlich betont der Befragte in Unternehmung K:
»Wenn ich gesagt habe, dass opportunistische Tendenzen von Mitarbeitern eher zu- als abge-
nommen haben, dann sehen wir an der Fluktuationsrate, dass sich offensichtlich nicht viel
getan hat — viel weniger als ein Prozent kann man ja auch nicht haben.*

Neben einer Zunahme der Fluktuation identifiziert der Befragte in Unternehmung O zudem:
,»Die Dauer der Betriebszugehorigkeit ist stetig geringer geworden. Die mittleren Lebenpla-
nungsabschnitte liegen zwischen vier, fiinf und sechs Jahren und dann geht es inhaltlich wie-

Teilweise wurde der Aspekt, inwieweit Opportunismus eine Reaktion auf Darwinismus ist, auch explizit
angesprochen.
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der in eine andere Entwicklungsphase und dementsprechend in eine Verlagerung oder Ver-
dnderung.* Ahnlich dulern zwei Befragte (B, E), dass die Bindung der Mitarbeiter nachgelas-
sen hat bzw. eine mangelnde Bindung vorliegt.

Der Befragte in Unternehmung I nennt als anderweitige Auswirkung, dass Mitarbeiter , friiher
fordernd, mit der Idee auf Gehaltserhohung* auftreten. In Bezug hierzu duflert sich auch der
Befragte in Unternehmung K: ,,Es zeigt sich in wesentlichen Bereichen des Arbeitsverhdiltnis-
ses: Erhohte Gehaltsforderungen und der Wunsch nach moglichst schneller beruflicher Ent-
wicklung, Karriere.*

Ebenfalls in Bezug auf Gehalt und Karriere dufert sich der Befragte in Unternehmung H:
.Mitarbeiter versuchen, sich dahingehend zu optimieren, dass Karriereentwicklung und Ge-
haltsforderungen in besonderer Weise gestellt werden*, jedoch sieht er keine Verdnderungen
in der Betriebszugehorigkeit oder Fluktuationsrate: ,, Das ist nicht so. Sie haben Recht, man
miisste das daran erkennen konnen. Aber ich sehe auch bei uns, dass es schon immer Oppor-
tunisten gab, und ich glaube nicht, dass die Zahl der Opportunisten zugenommen hdtte. Und
das korrespondiert mit den Zahlen, die wir haben. [...] Betriebszugehorigkeit und Fluktuation
ist relativ konstant geblieben und das spricht dafiir, dass die Zahl der Opportunisten auch
relativ konstant geblieben ist. [...] Die Loyalitdt ist sehr stark ausgeprdgt. Das sieht man auch
in ungefdihr 15 Jahren durchschnittlicher Betriebszugehorigkeit in unserem Bereich — das gilt
fiir unser Haus in toto sicherlich dhnlich.

Die weiteren Befragten, bei denen dieser Aspekt zur Sprache kam, konnten keinerlei Auswir-
kungen, vor allem in Bezug auf sinkende Betriebszugehorigkeiten und/oder steigende Fluktu-
ationsraten, feststellen (C, F, J, L, N, P, Q, R). Konkret darauf angesprochen, dass Auswir-
kungen sich in abnehmender Betriebszugehorigkeit und steigender Fluktuation widerspiegeln
miissten, erwidhnt der Befragte in Unternehmung C: ,,Das wiirde ich auch meinen, wenn es so
wdre. Deshalb kann ich auch kaum von solchen Erfahrungen berichten. [...] Wir hditten nicht
25 oder 30 Jahre lang im Unternehmen tdtige Mitarbeiter. [...] Das sind alles keine opportu-
nistischen Verhaltensweisen, und insofern konnte ich das nicht beobachten. “

,Gott sei Dank merken wir keine Tendenz, weil wir unsere Mitarbeiter langfristig an uns bin-
den. Wir schliefen auch keine befristeten Arbeitsvertrige ab* (N); ,, Wenn wir teilweise Un-
ternehmen haben mit iiber 14 Jahren Betriebszugehorigkeit, dann zeigt das, dass dort Oppor-
tunismus sicherlich nicht so ausgeprdgt ist.“ (P); ,, Wenn es mehr geworden ist, ist es mir
noch nicht aufgefallen, und entsprechend hat es auch noch keine Auswirkungen, die ich dafiir
schlussfolgern konnte “ (R).

Drei Befragte sehen fiir derartige Auswirkungen eher die Ursache in konjunkturellen Ent-
wicklungen und stellen daher keine Auswirkungen durch den Opportunismus fest (G, M, S):
,Wenn die Konjunktur schlecht liuft, versuchen Mitarbeiter natiirlich im Unternehmen zu
bleiben. Wenn sie gut lduft, gibt es immer auch Abwerbungen. Das ist normal, aber das hat es
friiher auch gegeben* (G); ,,Man spiirt momentan wieder eine etwas anziehende Fluktuation.
Das hdngt aber mit der konjunkturellen Entwicklung zusammen. Wenn es mehr Moglichkeiten
gibt zu wechseln, dann wechseln auch mehr. Aber nicht durch stirkeren Opportunismus aus-
gelost, das sehe ich nicht“ (M).

Bei der Frage, inwieweit Opportunismus akzeptabel ist, erwdhnen neun Befragte, bei denen
dieser Aspekt zur Sprache kam, dass es durchaus ein legitimes, akzeptables und nicht vorzu-
werfendes Verhalten der Mitarbeiter ist (B, E, H, I, L, N, P, R, U): ,.,Ich glaube Opportunis-

mus ist eine ganz menschliche Geschichte. Das konnen wir den Menschen nicht vorwerfen
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(B); ,,Opportunismus ist nicht wegzudenken — man muss sich darauf einstellen. Menschen
haben nur ein Arbeitsleben zu vergeben, also nehme ich mir die Freiheit zu priifen, was ma-
chen andere, und evtl. muss man entsprechende Konsequenzen ziehen. [...] Ich sehe das ganz
sportlich — jeder ist fiir sich selbst verantwortlich. Und von daher bin ich keinem bose, der
seine personlichen Interessen wahrnimmt, solange er es vertrdglich und fair macht* (E).

Der Befragte in Unternehmung L sieht im Opportunismus eine Beschreibung von Funktiona-
litdten: ,, In der personlichen Zielverfolgung ist das ein ganz normaler Mechanismus, der auch
ein Stiick weit Uberleben sichert. [...] Man konnte Opportunismus als Situationsdarwinismus
bezeichnen. Da sieht jemand eine Situation und nutzt die zu seinem Vorteil, und das ist weder
gut noch schlecht. Wenn die Verhandlungssituation zu Lasten eines Vertragspartners geht,
dann beginnt es kritisch zu werden. *

In dhnlicher Richtung argumentiert ein weiterer Interviewpartner: ,,Lage der Mitarbeiter ver-
setzt, die fiir sich Chancen erkennen, dann kann man auch zum Ergebnis kommen, dass der
Darwinismus des Mitarbeiters der Opportunismus gegeniiber dem Arbeitgeber ist. [...] Das
eigene Chancen-suchen der Mitarbeiter kann ich absolut nachvollziehen. Ich halte es fiir po-
sitiv und verniinftig, solange ich in der Lage bin, den Opportunismus auch zu bdandigen“ (R).

Es wird deutlich betont, dass das Interesse, respektive der Vorteil, der Unternehmung gewahrt
sein muss, damit opportunistisches Verhalten akzeptabel sein kann: ,,Wenn es in einem positi-
ven Sinne als Motor wirkt, aber immer nur in Grenzen, wenn es das Team nicht schddigt und
der Erreichung der Unternehmensziele dient. Wenn das moglich ist, dann konnte eine gewisse
Anzahl von Opportunisten durchaus gut sein“ (H); ,,[...] das Optimalste fiir sich herausholen,
was durchaus legitim ist. Die Herrschaften investieren ja auch eine Menge Zeit in ihre Aus-
bildung. Von daher nehme ich das nicht einmal iibel. [...] Er ist akzeptabel, solange spiirbar
ist, dass er auch zum Wohl des Unternehmens eingesetzt wird. Solange Mitarbeiter dieses
,Fiir-sich-selbst-einsetzen’ auch fiir das Unternehmen tun, daraus fiir das Unternehmen auch
Vorteile erwachsen, ist das durchaus in Ordnung“ (P); ,,Wenn die Ziele stimmen und es mir
als Unternehmer etwas bringt, dann haben beide Seiten etwas davon — insofern ist er natiir-
lich immer akzeptabel. [...] Es gibt keine Grenzen, bis wohin ich das gut finden kann, aber
wenn es fiir mein Unternehmen und fiir das Miteinander forderlich ist, habe ich auf gar kei-
nen Fall etwas dagegen* (R).

Die Befragte in Unternehmung U erwéhnt, dass die Sicherheit der Arbeitsplidtze nicht mehr
gegeben ist und es somit verniinftig und nachvollziehbar sei, dass ein Mitarbeiter ,,sein ganzes
Herz nicht mehr an diese Firma hdngt” und mehr an sich selbst denkt. Opportunismus wird
somit ,,iiberlebensnotwendig “.

Gefragt danach, was die Unternehmungen gegen Opportunismus unternehmen, ergaben
sich folgende Aussagen: In acht Fillen (E, K, L, M, N, O, T, U) werden Entwicklungsmog-
lichkeiten erwihnt, um auf den Opportunismus einzuwirken: ,,Entscheidend ist, dass man den
Menschen ernst nimmt, ihn wahrnimmt. Wir miissen eine Verdnderungswilligkeit fordern,
aber wir miissen auch zeigen, dass wir den Mitarbeiter als Personlichkeit schétzen und ihn
auch weiterentwickeln und fordern* (E); ,,Mitarbeitern Entwicklungschancen zeigen. Die
Leute miissen wissen, dieses Unternehmen entwickelt sich und dann kann ich mich auch ent-
wickeln. [...] Wir sehen uns verpflichtet, guten Leuten ein Umfeld zu bieten, wo sie sich wei-
terentwickeln und wachsen konnen (T). Die Forderung der Entwicklung sieht der Befragte in
Unternehmung E als Investition: ,, Opportunismus klein zu halten, bedeutet Investition in die
Mannschaft.
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Der Befragte in Unternehmung K erwihnt Entwicklungsmoglichkeiten im Rahmen weiterer
Personalinstrumente: ,,Wir miissen Personalinstrumente einfiihren, die es gewdhrleisten, dass
Mitarbeiter ihren Weg gehen konnen: Nachwuchsforderprogramme, Weiterbildung, Perso-
nalentwicklung, Anreizsysteme — wenn man solche Systeme anbietet, sind die schon ganz zu-
frieden.

Eine entsprechende Unternehmungskultur wird in fiinf Fillen erwihnt (F, H, O, Q, R): ,,Eine
klare Unternehmenskultur, starke Werte im Unternehmen — insofern auch dem Opportunis-
mus im negativen Sinne wenig Chancen geben* (H); ,,Der wichtigste Ansatz ist, eine gewisse
Wertekultur vorzuleben* (O); ,,Der grofste Hebel ist das Fiihrungsmodell und die Kultur, die
man im Unternehmen hat“ (R).

Des Weiteren werden weiche Faktoren erwiahnt: ,.Das sind alles sehr weiche Faktoren, wei-
che Ansidtze, die gesamten Dinge, die zu einem sich-Wohlfiihlen beitragen — das sind die ent-
scheidenden Argumente* (O); ,, Wohlfiihlen setzt ein Surrounding voraus, was durch weiche
Faktoren bestimmt ist — guten Arbeitsplatz, gutes Betriebsklima, kollegiales Arbeiten, was
alles denkbar ist“ (M); ,, Wenn sie weiche Faktoren auch noch heranziehen und fordern, gibt
das ein gutes Mix an Instrumenten, um so einen Opportunismus etwas in Grenzen zu halten“
(K); ,,Jede einzelne Mafinahme fiir sich mag wirklich ldcherlich wirken fiir den Betrachter
von aufsen, aber wenn man mal die Gesamtheit sieht, dann ist es kein Wunder, dass sich die
Mitarbeiter wohlfiihlen“ (P).

Explizit werden dahingehend folgende ,,soft-facts* von den Befragten angefiihrt: Betriebskli-
ma (A, C, M) (,,Wenn sich da einer anders verhdlt und nicht in dieses Betriebsklima passt,
der sortiert sich selbst aus, der geht woanders hin, und damit erledigt sich das Problem*
(C)), menschlicher, verniinftiger, fairer und verantwortungsvoller Umgang (A, G, J, O), Wir-
Gefiihl erzeugen und Wertschitzung entgegenbringen (E), gegenseitige Akzeptanz erzeugen
(,,Wenn die Akzeptanz gegenseitig ist, hat man diese opportunistischen Auswirkungen nicht*
(C)), den Mitarbeitern Beziehungen anbieten (,,Die Leute haben verlernt, Beziehungen so zu
gestalten, dass die befriedigend sind, wenn man ihnen Beziehungen anbietet, dann wird die
Beziehung auch eher wiederkommen* (J)), identifikationsfordernde MaB3nahmen wie Tag der
offenen Tiir, Betriebsfeste, Weihnachtsfeiern etc. (,,Es sind die identifikationsfordernden
Mafinahmen, die auf den ersten Blick Peanuts sind, aber eine ziemliche Wirkung haben* (K)),
Incentive-Reisen auf Teamebene (,,um nicht den Einzelkimpfer hervorzuheben* (E)), mit
Vertrauen arbeiten, Vereinbarungen und Verbindlichkeiten treffen (Q).

Die Befragte in Unternehmung U erwihnt, dass es wichtig sei, Lebenskonzepte, Arbeitskon-
zepte und eine Work-Life-Balance anzubieten, um auf den Opportunismus einwirken zu kon-
nen: ,,Wenn wir attraktive Konzepte anbieten, dann schaffen wir es, auf opportunistisch ver-
anlagte Mitarbeiter einzugehen. [...] Wir miissen neue Wege finden, den Mitarbeitern etwas
anzubieten, womit sie sich identifizieren konnen. Dann konnen wir diesen Opportunismus
eingrenzen .

Der Befragte in Unternehmung R stellt zur Moglichkeit des Einwirkens auf den Opportunis-
mus eine Verbindung zum Darwinismus her, so dass ein geringerer Darwinismus helfen kann,
etwas gegen opportunistisches Verhalten zu unternehmen: ,,Wenn man selbst schon diesen
Darwinismus in der Mitarbeiterselektion nicht in den Vordergrund stellt, sondern es als leicht
steuerndes Element nutzt [...], dann kommt gar nicht dieser Geist des ,Jetzt-setz-ich-mich-
hier-durch® auf, und dann hat man es auch besser im Griff.*
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Sechs Befragte (H, I, L, M, F, J) d@ulern sich dahingehend, dass offene Kommunikation und
Ehrlichkeit in diesem Zusammenhang hilfreich sein konnen: , Auf der hierarchiegleichen E-
bene hat Opportunismus dann keine Chance, wenn die Kommunikation stimmt und hat auch
in der hierarchiehoheren Ebene keine Chance — wenn man sich wirklich kiimmert und die
Dinge nicht laufen ldsst, sondern wenn man mit seinen Mitarbeitern ein Gesprdch fiihrt. [...]
Dann ist man nah am Mitarbeiter dran, dass man alle Tendenzen, die vielleicht in die falsche
Richtung gehen, auch schnell erkennt und dementsprechend besprechen kann* (H); ,, Die sind
extrem wichtig. Das sind auch Kerninhalte unserer Unternehmenskultur. Wenn sie solch eine
Unternehmenskultur haben, haben sie auch ganz andere Moglichkeiten auf die Mitarbeiter,
die solche Entwicklungen anzeigen, zuzugehen (I); , offene Informationspolitik, die nicht
Angst erzeugen darf, aber immer den Eindruck erweckt, mir wird nichts verborgen. Das ist
auch eine Bedingung, die opportunistisches Verhalten vermeiden helfen kann* (L); ,,Eine
offene Kommunikation ist ganz wichtig, um einen Opportunismus einzuddmmen. Dann iden-
tifiziert sich ein Mitarbeiter auch mehr mit den Zielen des Unternehmens‘“ (M).

Die Befragte in Unternehmung U erwihnt zwar, dass offene Kommunikation und Ehrlichkeit
essentiell seien und es Aufgabe in jeder Gesellschaft sei, Transparenz und eine Kultur der
Offenheit zu pflegen, relativiert jedoch: ,,Das dndert fiir den einzelnen Mitarbeiter nichts an
der Situation. Man kann noch sagen, ja gut, die haben mir offen und ehrlich gesagt, dass ich
entlassen werde, aber das hilft ihnen nicht an dieser Stelle. *

In vier Fillen werden Mitarbeitergespriche (C, F, N, O), ,,um herauszufinden, wo miissen wir
fiir den einzelnen Mitarbeiter etwas tun‘* (N), oder ,,um die Entwicklung abzustimmen* (O),
sowie das Gehalt, eine leistungsgerechte Bezahlung, respektive monetidre Anreize (A, D, E,
G), als Moglichkeit genannt.

Dariiber hinaus wird als Moglichkeit die Mitarbeiterfithrung (H, R) und (verniinftige) Ar-
beitsbedingungen (B, J, M) genannt, um etwas gegen den Opportunismus zu unternehmen:
,»Wir konnen Mitarbeiter nur von unserem Unternehmen begeistern und wenn uns das gelingt,
dann verlieren sie automatisch ihren Opportunismus‘ (B). Der Befragte in Unternehmung L
erwihnt zudem, dass auch GroBziigigkeit helfen kann: ,, Was opportunistisches Verhalten
vermeiden kann, ist eine erlebte Grofiziigigkeit. Wenn ein Mitarbeiter das Gefiihl hat, hier
wird immer nur das ortsiibliche Minimum geboten, dann wird er sich in bestimmten Situatio-
nen weniger loyal, weniger unternehmensgebunden zeigen, als wenn er das Gefiihl hat, hier
passiert eine Reihe von Dingen, die nicht sein miissen, die aber bewusst mir etwas Gutes ver-
schaffen sollen.

Einige Befragte erwéhnen, dass es bei allen Malnahmen wichtig sei, ein entsprechendes Ver-
halten vorzuleben (B, J, O): ,, Wir versuchen ein verniinftiges, positives Gefiihl zu unseren
Mitarbeitern riiberzubringen und das auch vorzuleben. In kleinen Unternehmen miissen sie
mehr mit Vorleben arbeiten und zeigen, dass sie hinter dem, was sie predigen, auch stehen
B); ,,[...] wir miissen ihnen das, was wir machen wollen, auch vorleben* (J).

Ebenfalls drei Befragte (C, D, H) erwihnen, dass nicht nur die Unternehmung etwas tun kann,
sondern dass vielfach auch Mitarbeiter und Kollegen regulierend wirken, insofern, dass be-
reits innerhalb der Mitarbeitergruppen etwas gegen Opportunismus unternommen wird: ,,Mit-
arbeiter und Kollegen werden aktiv und lassen sich ein solches Verhalten nicht bieten. Da ist
die Grenze des opportunistischen Verhaltens schnell gezogen (C); ,,Wenn alle rennen, um
auch eine Gewinnbeteiligung zu bekommen, und einer sagt, ihr konnt mich tragen — ganz lan-
ge wird der nicht getragen, der wird dann fallen gelassen* (D); ,, Die Gemeinschaft der Mit-
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arbeiter, die Firma und ihre Mafinahmen und wie sie sich den Mitarbeitern gegeniiber ver-
hdlt, bringt den Mitarbeiter dazu, seinen Opportunismus zu verlassen oder aufzubauen* (B).

Resitimierend fasst es der Befragte in Unternehmung L zusammen, inwieweit Unternehmun-
gen etwas gegen Opportunismus tun konnen: ,,Da gibt es ganz viele Kleinigkeiten, die alle
bekannt sind unter dem Thema Betriebsklima, was das nur zusammenfasst, aber die funktio-
nalen Zusammenhdnge sind immer die gleichen. Wo man sagen kann, wenn ein Unternehmen
solche klimafordernden Faktoren fordert, wenn daran gearbeitet wird, wenn man das wahr-
nimmt, es wertschdtzt, dafiir Zeit und Geld aufwendet, kriegt man das auch zuriickgezahlt,
unter anderem darin, dass es weniger oder kein opportunistisches Verhalten gibt.

Danach gefragt, inwieweit sich die junge (Berufs-) Generation in Bezug auf Opportunis-
mus veridndert hat, konnten von den Befragten, bei denen dieser Aspekt zur Sprache kam,
sieben keine Verdnderung bei der jungen Generation feststellen (F, G, H, J, O, R, S): ,,Es gibt
auch viele Gegenbeispiele zu der These, dass bei der jiingeren Generation der Opportunismus
ausgeprdgter ist. Das ist typenbedingt, und das zieht sich durch alle Generationen* (F); ,,Ich
glaube nicht, dass sich das deutlicher entwickelt hat. [...] Man merkt eine klare Orientierung
auf Ziele, aber nicht so sehr nur auf sich selbst fixiert. [...] Die Menschen haben schon sehr
klare Vorstellungen, was sie erreichen wollen, aber eben nicht dadurch, dass sie sich jetzt
besonders opportunistisch verhalten, sondern dadurch, dass sie an ihrem Arbeitsplatz Leis-
tung zeigen* (H); ,,Ich kriege das nicht so mit und ich glaube auch nicht, dass diese Verall-
gemeinerungen besonders hilfreich sind“ (J).

In Unternehmung O kommt zur Sprache, dass bei der jungen Generation eine Tendenz zur
Riickbesinnung auf ,,alte Werte* wie Familie, Kinder und soziale Ausrichtung zu beobachten
sei — ,,insofern glaube ich nicht, dass das opportunistische Verhalten noch weiter zunehmen
wird.

Der Befragte in Unternehmung R erwihnt, dass er eine derartige Verdnderung nur in sehr
geringem Male erlebt habe, es jedoch nichts sei, was eine breite Basis fande. Weiterhin be-
tont er, dass ein derartiges Verhalten immer bei der jeweils jungen Generation vorliegt: ,,Man
wird es immer bei den Jiingeren erleben, aber auch in zehn Jahren, weil da das Feld bestellt
wird fiir die zukiinftigen Perspektiven im Unternehmen. [...] Jetzt ist das die junge Generati-
on, deshalb sind die im Moment so, aber vor zehn oder fiinf Jahren gab es genauso die Jun-
gen, die fiir sich selbst auch diese Chancen gesucht haben. *

Der Befragte in Unternehmung M legt sich in seiner Feststellung nicht eindeutig fest. Junge
Menschen seien zwar unerfahrener im Wahrnehmen oder Einbremsen ihrer Chancen und dar-
aus ergébe sich auch, ,,Dass die mehr auf sich gucken, auf ihre Entwicklung — sie stehen ja
noch am Anfang — als auf die Entwicklung des Unternehmens oder auf andere Werte “, aber
,betont zu sagen, die Jugend ist generell egozentrischer oder opportunistisch, kann ich nicht
bestdtigen. Es ist kein signifikantes Merkmal, das man verallgemeinern kann‘ (M).

Zwolf Befragte sehen eine Verinderung bei der jungen Generation in Bezug auf den Oppor-
tunismus (A, B, C, D, E, I, K, L, P, Q, T, U). Hiervon machen zwei Befragte eine Wertever-
dnderung fest (A, B): ,,Da gibt es inzwischen schon eine Generation, die diese Werte — Fami-
lie, Ortsbezogenheit, Wirme, Unternehmenskultur — verloren hat“ (A); ,,Man merkt doch,
dass es andere Wertvorstellungen gibt. [...] Wir treffen auf eine Generation von jungen Men-
schen, die ganz andere Vorstellungen im Kopf haben und die wir gar nicht realisieren kon-
nen. Da sehe ich schon ein Problem auf uns zukommen. Zurzeit ist aber noch nichts im Be-
trieb angekommen* (B). In Bezug auf die Werteverdnderung duflert der Befragte in Unter-
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nehmung P: ,,Die dlteren Mitarbeiter, da ist eine ganz andere Mentalitdt. Treue ist da ein
ganz grofier Wert. [...] Die Jiingeren, das ist auch ein Ergebnis der Schulbildung, da hat sich
eine andere Einstellung ergeben.

Zwei Befragte erwihnen, dass der Bewegungsdrang der jungen Generation grofler geworden
ist: ,,Es ist viel mehr Flexibilitdt und Bewegungsdrang drin, warum soll das bei den Jobs nicht
auch so sein — die Welt ist kleiner geworden* (D); ,,Junge Leute suchen Bewegung in ihrem
Leben, suchen Vorankommen und dann im Sinne eines wertneutralen Opportunismus sagen,
das bringt mich hier nicht weiter, ich wechsele, dann komme ich auf diese Weise schneller
voran“ (L). Dementsprechend charakterisieren zwei Befragte die junge Generation als zu-
nehmend ehrgeizig und hochmotiviert (A, L).

Bei zwei Befragten kommt zur Sprache, dass die Bindung der jungen Leute verloren gegan-
gen ist und Verwurzelungen in Familie, sozialen Gruppen oder Betrieben nicht mehr so aus-
gepragt sind (B, L).

Auch einige Einzelaussagen liefern interessante Erkenntnisse in Bezug auf die Verdnderungen
der jungen Generation. Ein Befragter erwéhnt: ,,Die Einsatzbereitschaft, die Vorleistung hat
nachgelassen. Es wird sehr schnell die Rechnung aufgemacht, was gebe ich, was bekomme
ich dafiir* (E).

Der Befragte in Unternehmung I schildert die Situation, dass frither viele Auszubildende nach
ihrer Ausbildung ins Studium gingen und sich weiterbildeten, und die jungen Leute heute eher
unternehmensinterne Mafinahmen und Moglichkeiten zum Weiterkommen und zur Weiterbil-
dung kostenlos nutzen — ,,da hat sich die junge Generation auch verdndert. [...] Das ist auch
eine Art von Opportunismus.

In Bezug auf das Thema Fort- und Weiterbildung duBert sich auch der Befragte in Unterneh-
mung L: , Die jungen Leute haben sich in den letzten Jahren massiv das Thema Fort- und
Weiterbildung auf die Fahnen geschrieben. Das geht von beruflicher Weiterbildung bis zum
berufsbegleitenden Studium®. Der Befragte liefert auch gleich die Erkldarung fiir seine Fest-
stellung mit: ,.Die Ansicht, die Erwartung dieser Menschen an die Entwicklung der Welt, ih-
rer Umgebung aber auch an sich selber sind anders. Die sagen — vielleicht schon in Erkennt-
nis schwieriger Arbeitsmarktverhdiltnisse, die sie seit Jahren erleben —, ich muss mich besser
wappnen, um beruflich in der Zukunft bestehen zu konnen, als meine Eltern das mussten. [...]
Also investieren die mehr in ihre berufliche Aus- und Weiterbildung.

Der Befragte in Unternehmung K erwihnt: ,.Bei den jungen Menschen wird der Eindruck er-
weckt, ich kann mich auf Kollektivsicherungssysteme nicht verlassen, sondern ich muss fiir
mich selbst kimpfen. Und wenn ich in dieser mehr individualisierten Welt lebe, dann ist der
Schritt nicht weit dahin, dass man sich sagt, dann muss ich halt auch im Unternehmen zuse-
hen, dass ich selbst fiir mich sorge. “

In Unternehmung Q kommt zur Sprache, dass ,.die Generation ab 35, 40 Jahre aufwdirts einen
anderen Verbindlichkeitscharakter hat. Bei der jungen Generation ldsst die Verbindlichkeit
nach. Das ist eine Gefahr, die den Opportunismus sicherlich fordert.

Der Befragte in Unternehmung T berichtet, dass er Erfahrungen mit Opportunismus vor allem
bei jungen High-Potentials gemacht hat: , Die sind durch die Bank so gestrickt. Die treten
sehr gut auf, haben einen sehr guten Hintergrund, toller Lebenslauf etc., aber wenn denen
sich was Besseres bietet, dann gehen die eiskalt danach, wo verdiene ich am schnellsten am
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meisten Kohle, wann habe ich am schnellsten mein Cabrio verdient. [...] Und das ist mir bei
diesen High-Potentials doch aufgefallen, dass da eben diese Opportunismus-Komponente
sehr stark vertreten war. [...] Das ist absolut auf die junge Generation zu beziehen und das
wird mit Sicherheit auch noch mehr kommen. Die sind alle flexibler geworden, dazu hat man
sie auch gedringt, geht raus, macht was — und da ist Dampf hinter. [...] Da ist ein sehr ge-
schicktes Taktieren in der eigenen Karriereleiter. [...] Da wird es fiir uns dann schwierig.
Eigentlich brauchen wir die, aber wir tun uns natiirlich schwer damit, als Durchlauferhitzer
zu dienen. Also haben wir das Ziel, Leute, gute Talente jung kennenzulernen, moglichst schon
durch ein Praktikum zu binden und dann im Unternehmen zu entwickeln, so dass wir die ei-
genen Fiihrungsspitzen durch eigene Leute besetzen. Und da sind die zu ungeduldig dazu,
diese Gruppe, nennen wir sie, die jungen Opportunisten. “

Danach gefragt, inwieweit die Befragten die Moglichkeiten der Mitarbeiter beurteilen,
sprachen sich bei Unternehmungen, bei denen dieser Aspekt zur Sprache kam, vier Befragte
(J, K, P, R) fiir eher geringe Moglichkeiten aus:® ,, Wir sind mit unserem Schwerpunkt hier in
OWL und da ist es so, dass die Moglichkeiten, eine vergleichbare Titigkeit woanders zu fin-
den, nicht so einfach ist* (J). Der Befragte in Unternehmung R sieht bessere Moglichkeiten in
groferen Stiddten und betont: ,, Hier in kleinen Regionen, wo es vielleicht fiinf grofiere Arbeit-
geber gibt, kommt Opportunismus weniger auf.“ Auch der Befragte in Unternehmung K er-
wihnt, dass es in seinem direkten Umfeld nur wenig grole Unternehmungen gibt, zudem die
Infrastruktur schwierig ist und auch die Bodenstidndigkeit, die er bei den Mitarbeitern in sei-
ner Region ausmacht, eine Rolle dabei spielt, ob Mdoglichkeiten fiir Opportunismus bestehen
respektive wahrgenommen werden. In Bezug hierzu erwihnt der Befragte in Unternehmung
P, die in demselben Ort ansissig ist, dass eher ldndliche Strukturen vorherrschen und es wenig
grof3e Arbeitgeber vor Ort gibt, dass jedoch die Moglichkeiten fiir Opportunismus bestehen,
,wenn man flexibel und mobil ist — und da sind wir Ostwestfalen ja immer ein bisschen zu-
riickhaltender, auch einen Ortswechsel vorzunehmen. “

Ein weiterer Befragter duflert, dass sich OWL durch einen Branchenmix auszeichnet, beurteilt
die Chancen bzw. Moglichkeiten in OWL jedoch neutral: ,,Moglichkeiten fiir Verdinderungen
sind im Augenblick vergleichsweise schlecht. [...] Die Beweglichkeit von Mitarbeitern ist nur
dann gegeben, wenn es auch Wachstum in Unternehmen gibt. [...] Ich wiirde jetzt nicht sagen,
dass OWL sich auszeichnet durch besonders schwieriges oder besonders gutes Wechselkli-
ma* (L).

Ahnlich #uBert sich der Befragte in Unternehmung 1. Die Moglichkeiten der Mitarbeiter sei
eine Frage der allgemeinen Situation und im Moment sucht niemand in seiner Branche in
groBem Umfang Mitarbeiter: ,, Die Wettbewerbsintensitdit ist hoch, wird aber heute sehr stark
nicht iiber Personal, sondern iiber Internet, Werbung und Kommunikation angefeuert und
nicht mehr iiber Personal.

Der Befragte in Unternehmung H, welche in derselben Branche titig ist, duflert dahingehend,
dass Mitarbeiter sich fiir andere Unternehmungen nur rechnen, wenn sie einen gewissen Kun-
denstamm mitbrichten, dies jedoch in der Regel wenig der Fall sei. ,,Deswegen ist dieses Aus-
leben des eigenen Opportunismus und die Unternehmen als Spielball zu sehen, zur Realisie-
rung der eigenen personlichen Ziele, eher begrenzt in unserem Bereich.

Diese Frage wurde hauptsédchlich gestellt, um auszuschlieen, dass es in Bezug auf die Region OWL
geringere Moglichkeiten fiir opportunistisches Verhalten — insbesondere im Hinblick auf Wechselmég-
lichkeiten — gibt.
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Vier Befragte sprechen sich fiir gute Moglichkeiten fiir den Opportunismus der Mitarbeiter
aus (A, B, M, O, S): ,, Wir haben hier eine sehr gute, abwechslungsreiche Wirtschaftsstruktur.
[...] Eine gute Anbindung in das Ruhrgebiet hinein und hier in der Region viele gut situierte
Unternehmen und das befliigelt genau das‘ (O); ,,Die Moglichkeiten sind ganz gut in der Re-
gion. [...] Wenn man in dem Umfeld bleiben will, sind die Moglichkeiten, gerade jetzt bei der
konjunkturellen Erholung, sicherlich sehr gut“ (M); ,,In unserer Region ist das gar nicht so
schlecht, weil wir ganz gute Unternehmen haben. [...] Fiir denjenigen, der will und der gut
ist, besteht sicherlich die Moglichkeit, einiges an Arbeitspliitzen hier zu finden* (B).

wIch glaube schon, dass es auch einen stirkeren Opportunismus gibt. Allerdings kommen wir
wieder ganz schnell zum Thema Familienunternehmen — und da wiederum, ist das, glaube
ich, nicht so stark, wie in anderen Unternehmen“ (K).

Auf die Frage danach, inwieweit Besonderheiten von Familienunternehmungen existie-
ren, die in positiver Weise auf Opportunismus einwirken, werden einige Charakteristika
herangefiihrt. Sieben Familienunternehmungen nennen die Unternehmungskultur als Beson-
derheit, die Einfluss auf den Opportunismus hat (A, B, C, D, K, Q, U): ,, Unsere Unterneh-
menskultur wird immer von Familienprinzipien bestimmt. Das heifst: immer Geborgenheit,
Sicherheit, eben diese klassischen Familienwerte. Und im Rahmen einer solchen Kultur
kommt ein auf sich selbst bezogener Mitarbeiter immer an seine Grenzen. [...] Die halten es
hier nicht lange durch, weil einfach die Unternehmenskultur, die selektiert sehr schnell. [...]
Ich sehe heute einen der wichtigsten immateriellen Werte eines Unternehmens in der Unter-
nehmenskultur (A); ,,Ich denke schon, dass die Philosophie und die Grundwerte, die wir
haben, darauf schon Einfluss nehmen* (D); ,, Wir konnen Werte bieten, die jetzt vielleicht ein
borsennotiertes Unternehmen nicht zwangsweise so reprdsentiert. Wir stehen fiir etwas; der
Unternehmer iibernimmt Verantwortung fiir das, was er tut. [...] Das ist etwas Authentisches

und Authentizitdt tiberzeugt Menschen. Und das kriegen wir in Familienunternehmen besser
hin* (U).

Auch von einigen Nicht-Familienunternehmungen wird die Wichtigkeit der Unternehmungs-
kultur in diesem Zusammenhang bestitigt, respektive erwihnt (I, J, M): ,,Wer nicht in die
Kultur eines Unternehmens passt, der wird es immer schwer haben. [...] Und die Werte muss
einfach das Unternehmen vermitteln, deshalb bin ich ein Fan von Leitbildern* (1); ,,So wie
innerhalb einer Gesellschaft bestimmte Wertevorstellungen wichtig sind, um die Gesellschaft
zusammenzuhalten, so ist das auch in einem Unternehmen ganz wichtig, ein gemeinsames
Wertesystem zu schaffen* (M). Auf die Frage, ob die Unternehmungskultur eine Besonderheit
von Familienunternehmungen ist, dullert der Befragte in Unternehmung J: ,, Es ist eher eine
Besonderheit von Nicht-Familienunternehmungen, wenn die eine auf eher ldngerfristige Be-
ziehungen orientierte Unternehmenskultur haben. [...] Ich glaube, dass man erkannt hat, dass
die Frage der Unternehmenskultur fiir die Stabilitdt in Unternehmen extrem wichtig ist.

Ein Befragter betont in Bezug auf die Unternehmungskultur: ,,Also oft haben Chefs da nicht
die richtige Meinung von dem, was in der Firma ist. Also bei uns ist alles anders und so. [...]
Das wissen die gar nicht, was denn da in kleinen Kreisen so ist, was nicht so lduft* (S).

Drei Befragte erwihnen als Besonderheit die engen Beziehungen zwischen Mitarbeitern und
Inhabern oder der Fiihrung (B, G, N): ,,Den Mitarbeiter lisst man nicht im Regen stehen. Und
das macht man sicherlich in einem Familienunternehmen viel stdrker, viel ldnger und intensi-
ver — durch die engen Beziehungen* (B).
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Einige Befragte erwidhnen diesbeziiglich, dass es Grenzen fiir die engen Beziehungen gibt:
»Wenn ich ein Familienunternehmen mit 40 Mitarbeitern habe, dringt sich das auf. Bei
90.000 weltweit geht das gar nicht“ (D). Auch der Befragte in Unternehmung S betont, dass
enge, personliche Beziehungen von der BetriebsgroB3e abhingen, was seitens der Unterneh-
mung E bestitigt wird: ,,Das ist bei uns nicht so ausgeprdgt, da unsere Fiihrungskrdifte nicht
so eine Tradition aufweisen konnen, wie es vielleicht ein Inhaber hat oder verschiedene Ge-
nerationen, die ein Unternehmen fiihren. [...] Also, ich wiirde das mal neutral bezeichnen.*
Zwei Befragte erwidhnen, dass es organisatorische Grenzen gibt, so dass vor allem bei Filial-
betrieben nicht mehr von engen Beziehungen, vor allem in Bezug auf die Nihe zum Inhaber,
die Rede sein kann (C, P).

Der Befragte in Familienunternehmung G liefert auch eine Ursache fiir die engeren Bezie-
hungen in seiner Aussage mit: ,,Im Mittelstand hat man eben nicht so viele Hierarchien, das
heifst, jeder kennt jeden, auch die Chefs werden gekannt, man geht verniinftig miteinander um
— das hilft schon.“ Flache Hierarchien werden von zwei weiteren Befragten explizit als Be-
sonderheit erwidhnt (A, U): ,, Wir haben sehr leane, also schmale Strukturen, flache Hierar-
chien. Und ich glaube, dass wir da eine ganz gute Ausgewogenheit hinbekommen. Wenn sie
mordsmdfiige Strukturen haben, dann ist es natiirlich auch leicht, sich mal so durchzuwuseln.
Das ist bei uns nicht moglich. Bei uns ist jeder Mitarbeiter sichtbar in dem, was er tut und in
dem, was er ist. Und da ist es etwas schwieriger, sich so zu verhalten, dass es fiirs Unterneh-
men schédlich ist“ (U). Auch von einem Nicht-Familienunternehmen (M) wird die Besonder-
heit von flachen Hierarchien in Familienunternehmungen bestitigt: ,,Als Merkmal von Fami-
lienunternehmen ist das schon auffallend, dass da diese Nihe gesucht wird, flache Hierar-
chien — aber da wird auch betont Wert drauf gelegt, weil die Informationsndiihe wichtig ist.
Schnelle Reaktionen, Vermeidung von komplizierten Dienstwegen und dadurch ist dann ge-
genseitige Kenntnis und Vertrauen grofer.

Im Zusammenhang mit engen Beziehungen stehen auch zwei weitere Aussagen (A, J): ,,Wir
haben Inhaber zum Anfassen. Die sind physisch da. Die kann man in der Kantine und iiberall
sehen, die sind vorhanden, die kommunizieren mit den Mitarbeitern und die geben ihnen das
Gefiihl, dass hier wirklich ein sehr gutes Miteinander funktioniert* (A); ,, Der Familienunter-
nehmer, der immer durch den Betrieb geht und den man ansprechen kann, das ist natiirlich
was zum Anfassen“ (J).

Bezogen auf den Unternehmer, respektive Inhaber selbst, beziehen sich auch zwei weitere
Auﬁerungen: »Es mag auch ein Vorteil sein, dass die Mitarbeiter eine Personlichkeit haben,
an der sie sich orientieren konnen. Der Familienunternehmer steht immer im Rampenlicht
seiner Belegschaft. [...] Und dieses Bild, dass die Menschen sich an einer Person orientieren
konnen und nicht nur an einem Firmenlogo, ist, glaube ich, etwas, was den Unternehmen
hilft, Opportunismus einzuddmmen* (B); ,, Fiir uns prdgt der Inhaber unsere Unternehmens-
gruppe. [...] Wer sich mit ihm nicht identifizieren kann, kann sich mit unserer Unternehmens-
kultur nicht identifizieren. Und das prdgt schon iiberdurchschnittlich* (U).

Eine stirkere Identifikation mit der Unternehmung, beziehungsweise mit den Unternehmern
erwihnen zwei Befragte (K, Q): ,,Die Identifikation mit dem Unternehmen, mit der Unter-
nehmerfamilie vor allen Dingen, die ist sehr viel stdrker ausgeprdgt [...] dadurch bekommt
man das so einigermafien in den Griff* (K); ,,Die Besonderheiten sind Kultur und Identifika-
tion. Ich habe lange bei Unternehmen XY gearbeitet und es ist fiir mich bis heute faszinierend,
wenn sie ins Unternehmen hineinschauen und dort auch gelebt haben als Mitarbeiter, welch
hohes Identifikationspotenzial mit der Marke, mit dem Unternehmen, mit der Familie die Mit-
arbeiter haben“ (Q).
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Der Befragte einer Nicht-Familienunternehmung (H) erwihnt diesbeziiglich: ,,Ich glaube,
dass diese Identifikation mit einem Unternehmen bei einem Familienunternehmen in der Re-
gel stirker ausgeprdgt ist. Auf einer Skala von eins bis zehn vielleicht bei acht und bei einer
AG liegt es so zwischen sechs und sieben. Es kommt dadurch, dass wir keinen Patriarchen
haben, wir haben keinen Namensgeber, wir sind insofern kein Familienunternehmen. [...]
Dadurch miissen diese Werte vom Management und Fiihrungskrdften vorgelebt werden und
das ist wichtig, dadurch Identifikation und Bindung zu schaffen. Das ist sicherlich weniger
zwangsldufig als bei einem Familienunternehmen, aber es steht auch nicht auf Null.*

Als einzige Familienunternehmung, bei der dieser Aspekt zur Sprache kam, duflerte der Be-
fragte in Unternehmung L, dass er keinen strategischen Vorteil von Familienunternehmungen
und somit auch keine Besonderheiten feststellen kann: ,,Wenn Opportunismus eine Beschrei-
bung eines Wenn-Dann-Zusammenhangs ist, dann ist die Gestaltung aller Rahmenbedingun-
gen, die das Wenn beeinflussen auch etwas, was sich niederschlagen kann im Dann, ndmlich
im mehr oder weniger opportunistischen Verhalten von Mitarbeitern. [...] Wenn das in Fami-
lienunternehmen besser gelingt, dann kann es gut sein, dass die Fluktuation dort weniger
ausgeprdgt ist. Das kann aber auch eine gute fremdmanagementgefiihrte Fiihrung schaffen.
Also hier wiirde ich [...] keinen strategischen Vorteil von Familienunternehmen sehen. “

Von einigen Befragten werden im Rahmen ihrer Ausfithrungen mogliche Ursachen herange-
fiihrt, warum Opportunismus die Arbeitssituation nicht kennzeichnet. Es ist zweckma-
Big, diese Aussagen ebenfalls darzustellen, die als Ursache fiir diese Einschidtzung herange-
fiihrt werden.

Zwei Befragte (B, R) erwihnen, dass Opportunisten schwierig zu identifizieren seien: ,,Die
Frage ist, wie outet sich der Opportunist — wie entdecken sie den iiberhaupt erstmal? Den
miissen sie erstmal finden (B); ,,Ich glaube nicht, dass sie [...] erkennen konnen, wer oppor-
tunistisch ist und wer nicht. Ich unterstelle eher, dass sie erkennen konnen, wer nicht oppor-
tunistisch ist. [...] Aber auch da wird man sich tduschen konnen* (R).

Sechs Befragte (A, F, G, J, N, P) fiihren eine geringe Mobilitit und Flexibilitit der Menschen,
speziell im Hinblick auf die Region OWL, an: ,, Personalwechsel finden statt, aber die bleiben
in der Region, weil die einen hohen Lebenswert hat und grofies Interesse daran haben, hier zu
bleiben“ (A); ,,wenn sie versuchen, einen Mitarbeiter auch nur 100 Kilometer weit zu verset-
zen, dann merken sie, was flexibel ist. Also die Mitarbeiter, die sind kaum flexibel “ (G); ,, Was
immer verkannt wird — die meisten Mitarbeiter sind gar nicht flexibel in der Wohnortgestal-
tung “ (N).

Der Befragte in Unternehmung P bestitigt zwar die Zuriickhaltung der Ostwestfalen in Bezug
auf Ortswechsel, erwihnt jedoch auch: ,,Bei den jungen Leuten fingt es langsam an, dass sich
Flexibilitit und Mobilitdit entwickeln.*

Auch der Befragte in Unternehmung J beschreibt, wie wenig flexibel die Mitarbeiter in der
Region seien: ,,Die meisten Leute hier in dem Raum sind sehr ortsstabil und wollen auch
nicht weit fahren*. Zudem erwihnt er, dass es nicht zu hoher Fluktuation kommt, da ,,nor-
mierte Einkommen* vorlagen, und Mitarbeiter demnach bei einem anderen Arbeitgeber auch
nicht mehr verdienen wiirden und fiihrt dariiber hinaus eine Unsicherheitsvermeidung als wei-
tere Ursache fiir die geringe Wechselwilligkeit an: ,,Wenn ich wechsel, dann kriege ich noch-
mal eine neue Probezeit. Das heifit, mein relativ sicheres Arbeitsverhdiltnis lose ich durch ein
unsicheres ab. Also ich glaube nicht, dass da soviel Bewegung ist.“ Passend dazu @uflert auch
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der Befragte in Unternehmung Q: ,,Fiir die meisten Menschen ist Verdnderung nichts Positi-
ves. Und im Augenblick, wo ich Job-Hopping betreibe, gehe ich immer ein Risiko ein. Das hat
auch etwas mit personlicher Risikobereitschaft zu tun.*

Bei zehn Befragten (A, E, F, H, I, J, K, L, Q, T) kommt der Aspekt des Verfalls der (Arbeits-
platz-) Sicherheit zur Sprache. Vor allem drei Finanzdienstleister duern sich sehr stark zu
diesem Aspekt: ,,Ich muss zur Kenntnis nehmen, dass ein Arbeitgeber mich nicht mehr von
der Ausbildung bis zur Pensionierung beschdiftigt, weil Mdrkte, Strategien, Geschdftsmodelle,
Kundenbediirfnisse sich verdndern und Arbeitsprozesse anders organisiert werden* (E);
,, Frither war die Wahrscheinlichkeit, wenn man zu einem grofien borsennotierten Unterneh-
men ging, dass man bis ans Lebensende blieb, relativ grofs. Das hat sich gedndert, weil not-
wendige Strukturwandel kommen und dann eben auch zu betriebsbedingten Kiindigungen
gegriffen wird* (F); ,,Die Frage, wo werde ich morgen arbeiten, ist auch eine Frage, die viele
Menschen umtreibt. Die Banken haben in den letzten Jahren viele tausend Mitarbeiter entlas-
sen. [...] Die Bankebene ist auch kein Beamtenapparat, wo man sagt, hier weiss ich genau,
hier bleibe ich 50 Jahre und dann gehe ich in Rente — die Zeiten sind vorbei“(H).

Auch auBerhalb der Finanzdienstleister werden Aussagen in Bezug auf die Sicherheit getitigt:
»Es gab eben einen Teil der Sicherheiten friither — die sind eben weg. Man weiss nicht, ob
man in diesem Betrieb noch die ndchsten 20 oder 30 Jahre ist“ (J); ,, Ich kann keine Arbeits-
garantie geben. [...] Wir konnen heute eben nicht mehr aus Wirtschafts- oder Unternehmens-
sicht gewdhrleisten, dass jemand, der seine Ausbildung beginnt, auch zum Eintritt in den Ru-
hestand ebenfalls im Unternehmen ist — frither war das anders* (Q); ,,Kein Unternehmen ist
eine Institution, wo man sagt, nach dem Motto, wenn du ‘nen Job bei Daimler hast, dann ist
das fiir ewig — das war friiher so* (T); ,,Als Unternehmen konnen wir unseren Mitarbeitern
keinen Arbeitsplatz fiir ewig garantieren. Das war eigentlich ein USP [Anm.: Alleinstel-
lungsmerkmal], der unschlagbar war, weil der Mensch nach Sicherheit strebt. Der ist nun
weg“ (U).

Der Befragte in Unternehmung A erwéhnt zwar ebenfalls, dass es die Sicherheit im Vergleich
zu frither nicht mehr gibe und dies auch mit der deutschen Kultur zusammenhinge, relativiert
seine Aussage jedoch in Bezug auf Familienunternehmungen: ,,/...] wobei in Familienunter-
nehmen gibt es die schon noch, weil, wenn Arbeitszugehorigkeit mit Produktivitdit der Mitar-
beiter verbunden ist, schon zum Nachdenken anregt.* Diesbeziiglich relativiert auch der Be-
fragte in Familienunternehmung T: ,,.Die Leute wissen, auch wenn‘s mal wieder schlechter
wird, da bin ich nicht sofort raus. Da ist es eben nicht ruck-zuck, hire and fire.

Der Befragte in Unternehmung K erwihnt, dass die ,, kollektiven Sicherungssysteme*, die in
der Vergangenheit existierten, heute keinen Wert mehr haben und sich auch, speziell in seiner
Unternehmung, niemand mehr darauf verlassen konne, dass Tarifvertrige ihn schiitzen.

Auch der Befragte in Unternehmung L erwihnt eine niedrige Sicherheit im Zusammenhang
mit der verdnderten Arbeitswelt. Das Leben in der Vergangenheit war, seiner Meinung nach,
mono-thematisch: Schule, Ausbildung, Beruf und Rente seien die Abfolge in der Vergangen-
heit. Zukiinftig wiirden Menschen zwischen Arbeit, Weiterbildung und Arbeitslosigkeit hin
und herwechseln. Das Resultat seien ,,schwierige Arbeitsmarktverhiltnisse* und somit weni-
ger planbare Sicherheit im Berufsleben.
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4.3 Interpretation der Erkenntnisse

4.3.1 Darwinismus

(1) Darwinismus als Kennzeichen der Situation von Unternehmungen:

Die Tatsache, dass sich 16 von 21 Unternehmungen fiir eine treffende Beschreibung der Ver-
hiltnisse durch Darwinismus aussprechen, ldsst kaum eine andere Interpretation zu und kor-
respondiert auch mit der in den Arbeitshypothesen verhafteten Vermutung. Ein Verdrin-
gungswettbewerb existiert, bei dem sich die Unternehmungen an verdnderte Rahmenbedin-
gungen anpassen miissen, um letztlich das Uberleben der Unternehmung zu sichern. Die Aus-
sagen der Unternehmungen I und J lassen jedoch darauf schlieBen, dass Unterschiede in der
Gewichtung der darwinistischen Ausprigung des Wettbewerbs vorliegen, die auch Implikati-
onen auf die Auswirkungen des Darwinismus haben. In Unternehmung I ist es ein spezielles
Tarifrecht, dass den Darwinismus nur beschrinkt zur Entfaltung kommen lédsst. Die Aussage
des Befragten in Unternehmung J ldsst darauf schlie3en, dass es weitere Branchenunterschie-
de im Hinblick auf die darwinistische Ausprigung des Wettbewerbs gibt.

(2) Globalisierung als Triebkraft des Darwinismus:

Die Ursachenzuschreibung der Befragten deutet darauf hin, dass die Globalisierung, wie be-
reits in der theoretischen Erorterung im Forschungsrahmen dargelegt, eine wesentliche Rolle
in Bezug auf den Darwinismus einnimmt. Die Globalisierung wird somit als bedeutendste
Rahmenbedingung gesehen, die sich verdndert und auf die sich die Unternehmungen durch
AnpassungsmaBBnahmen einstellen. Der Wettbewerb, respektive die Marktsituation, hat sich
durch die Globalisierung verdndert und die Angebote sowie Produkte sind durch den Fort-
schritt der Informationstechnologie vergleichbarer und somit transparenter geworden. Dies
erklart auch die als Ursache genannte Preisorientierung, den Kostendruck und das verdnderte
Kunden- oder Nachfrageverhalten. Die Unternehmungen miissen sich im Zuge der Globalisie-
rung verstarkt mit giinstigen Anbietern aus anderen Lindern auseinandersetzen und reagieren
auf diese neue Wettbewerbssituation im darwinistischen Sinne mit entsprechenden Anpas-
sungen in Preis-und Kostenstruktur, um das Uberleben der Unternehmung zu sichern. Somit
sind auch Auswirkungen des Darwinismus, wie beispielsweise Produktionsverlagerungen,
Mitarbeiterentlassungen oder weitere Flexibilisierungsmallnahmen zu begriinden. Interessant
ist die Aussage der Befragten in Unternehmung U, die als einzige eine Ursache fiir den Dar-
winismus im Handeln der Unternehmungen selbst sieht. Diese Aussage impliziert, dass man
durch proaktives und vorausschauendes Handeln extreme Anpassungsmafinahmen im darwi-
nistischen Sinne verhindern kann.

(3) Die flexiblen Unternehmungen:

Die Aussagen in Bezug auf die Auswirkungen des Darwinismus zeigen, dass die Unterneh-
mungen hauptsidchlich mit Flexibilisierungsmalnahmen auf die veridnderten Rahmenbedin-
gungen reagieren. Vor allem die Nutzung von Leiharbeitnehmerverhiltnissen, Arbeitszeitfle-
xibilisierung und Produktionsverlagerungen ldsst darauf schlieBen. Dies korrespondiert auch
mit Aussagen von Szebel-Habig, die betont, dass Unternehmungen bei der zunehmenden Dy-
namik und Komplexitit der Markte nur iiberleben, wenn sie flexibel, anpassungs- oder lernfi-
hig reagieren konnen und dies durch ,,Free-Agents* moglich sei, die dann als Mandvriermasse
eingesetzt werden konnen.” Ob die Nutzung der Leiharbeit mit einem Abbau der Stammbe-
legschaft (Downsizing) einhergeht, kann nicht schlussgefolgert werden. Man kann an dieser

% Als Folge neuer Arbeitsformen und dem Wandel der Arbeitswelt identifizieren sich Mitarbeiter nicht

mehr mit den Unternehmungen und handeln als Free-Agents, die mobil beliebig vielen Auftraggebern zur
Verfiigung stehen. Vgl. hierzu Szebel-Habig (2004), S. 37 ff.
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Stelle jedoch spekulieren, dass eine verstiarkte Zunahme von Leiharbeitnehmerverhiltnissen
zu einer Reduktion der Stammbelegschaften fithren miisste. Mitarbeiterentlassungen werden
ebenfalls als mogliche AnpassungsmaB3nahme, vor allem von Produktionsunternehmungen,
erwihnt. Es wird jedoch betont, dass derartige Malnahmen zur Sicherung der Gesamtunter-
nehmung und somit zur Sicherung der restlichen Arbeitspldtze unternommen werden, und
man zunichst alle anderen Wege nutzt, um sich nicht von den Mitarbeitern trennen zu miis-
sen. Auch die Aussagen in Bezug auf Outsourcing-MaBnahmen und die Nutzung von Leihar-
beitnehmerverhiltnissen ldsst den Schluss zu, dass die Unternehmungen versuchen, ihre eige-
nen Unternehmungen und vor allem ihre Stammbelegschaften zu schiitzen und sich durch ihre
MaBnahmen eine gewisse Flexibilitdt aneignen, um auf verdnderte Rahmenbedingungen ent-
sprechend reagieren zu konnen. Die Unternehmungen schaffen hierdurch ,,atmende Beleg-
schaften®, respektive ,,Ressourcen®, um bei Auftragsschwankungen oder anderen Verinde-
rungen nicht die Stammbelegschaft abbauen zu miissen.

(4) Boom der Darwinismus-Dienstleister:

Unternehmungen im Bereich der Personaldienstleistungen wachsen nach Angaben der in die-
sem Bereich titigen Unternehmung O mit zweistelligen Wachstumsraten pro Jahr. Die erhoh-
te Nachfrage und der Boom dieser Branche, insbesondere der Zeit- und Leiharbeit, zeigen,
dass sich eine Branche gebildet hat, die die darwinistische Nachfrage nach Flexibilitit erfiillt.
Die zunehmende Flexibilitdt wird von den Unternehmungen bei Personaldienstleistern einge-
kauft und damit das Risiko verlagert. Am Boom dieser Branche, an der Zunahme der Auf-
tragslage ist erkennbar, dass Darwinismus vor allem in Bezug auf FlexibilisierungsmafB3nah-
men verstarkt stattfindet.

(5) Innerbetrieblicher Darwinismus mit Einschrinkung:

Der Verdriagungswettbewerb auf den Mirkten veranlasst die Unternehmungen nur teilweise,
diesen Druck auch in die Unternehmung zu transformieren. Innerbetrieblicher Darwinismus
beschrinkt sich zumeist auf den Auswahlprozess der Mitarbeiter und Auszubildenden mit
dem Ziel die bestqualifizierten Mitarbeiter fiir die Unternehmung zu gewinnen und diese be-
trieblich zu fordern. Vor allem die Ablehnung von speziellen Instrumenten, respektive Mal3-
nahmen, — zur Mitarbeiterselektion (Bestenselektion) legt den Schluss nahe, dass innerbe-
trieblicher Darwinismus in einer abgeschwichten Form vorliegt. Die diesbeziigliche Vermu-
tung der Arbeitshypothesen kann somit nicht bestétigt werden. Auch mit Gewinnbeteiligun-
gen, leistungsbezogener Vergiitung und Zielvereinbarungen wird kein Verdrangungswettbe-
werb auf Mitarbeiterebene bewusst erzeugt. Diese MaBnahmen stehen eher im Sinne einer
Leistungsorientierung, um die leistungsfihigen Mitarbeiter zu belohnen und somit Anreize fiir
hohere Leistungen auf Mitarbeiterebene zu setzen. Dieser Aspekt deckt sich zudem nicht mit
den von Scholz beschriebenen Auswirkungen in Bezug auf den betrieblichen Darwinismus.”!
Ein betrieblicher Darwinismus muss auch nicht zwingend von der Unternehmung aus erzeugt
werden. Fiir die Mitarbeiter ist es offensichtlich, dass der Druck auf die Unternehmungen und
somit auch auf sie selbst, insbesondere aufgrund der Veridnderung des Wettbewerbszenarios,
gestiegen ist. Diese Selbstwahrnehmung fiihrt dazu, dass sich Anpassungsprozesse — Darwi-
nismus im positiven Sinne — auf Seiten der Mitarbeiter, vor allem in Bezug auf die steigenden
Erwartungen an die eigene Qualifikation, automatisch ergeben.

(6) Darwinismus als zwingende Notwendigkeit:

Wer sich nicht anpasst, verliert! Darwinismus wird als zwingende Notwendigkeit angesehen,
um das eigene Uberleben zu sichern. Stindige Weiterentwicklungen und Anpassungen sind
notwendig, um im Wettbewerb zu bestehen. Aus dieser zwingenden Notwendigkeit heraus

ot Siehe hierzu Abschnitt 2.1.1.
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lassen sich auch die Auswirkungen, respektive Mafinahmen der Unternehmungen rechtferti-
gen. AnpassungsmaBnahmen miissen vorgenommen werden, um das Uberleben der gesamten
Unternehmung und somit auch der Mitarbeiter sicherzustellen. Im Sinne der Aussage des Be-
fragten in Unternehmung L kann die Notwendigkeit des darwinistischen Verhaltens tatsdch-
lich als Bedingungsmechanismus aufgefasst werden: Pass dich an, wenn du iiberleben willst!
Die Aussagen zur Notwendigkeit lassen auch darauf schliessen, dass die Unternehmungen ein
positives Bild vom Darwinismus haben. Darwinismus bedeutet fiir sie Anpassung im positi-
ven Sinne: Anpassung, die das Uberleben der Unternehmung und der Mitarbeiter sichert.

(7) Andersartigkeit von Familienunternehmungen:

Vor allem im Unterschied zu borsennotierten Aktiengesellschaften bestehen bei Familienun-
ternehmungen einige Charakteristika, die dazu fiihren, dass Darwinismus nicht im extremen
Male praktiziert wird. Vor allem der hdufige Wechsel der Vorstidnde, die kurzen Laufzeiten
der Vorstandsvertrige, die Quartalsgetriebenheit, der Einfluss der Analysten und der sich hie-
raus ergebende Ergebnisdruck sowie die hohen Renditeerwartungen sind die groBen Unter-
scheidungsmerkmale im Vergleich zu Familienunternehmungen. Borsennotierte AGs sind
aufgrund dieser Merkmale dazu gezwungen, wesentlich kurzfristiger zu denken und zu han-
deln.”” Es lisst sich schlussfolgern, dass derartige Unternehmungen schneller reagieren miis-
sen und von daher auch zu anderen, extremeren MaBBnahmen greifen, um vor allem die Erwar-
tungen an die Rendite im Sinne der Analysten und im Hinblick auf die Borsenkurse zu erfiil-
len. Der Vorteil von Familienunternehmungen wird vor allem darin gesehen, dass sie keiner
Gewinnmaximierung unterliegen, sich nicht Investoren und Analysten und somit dufleren
Einfliissen derart stark unterwerfen miissen, nicht quartalsweise Ergebnisse publizieren miis-
sen und somit kein entsprechender Ergebnisdruck besteht, autonomer entscheiden kdnnen
sowie langfristiger ausgerichtet sind. Die Langfristigkeit wird auch als wesentliches Charakte-
ristikum von Familienunternehmungen herangefiihrt. Sie ergibt sich daraus, dass Familienun-
ternehmer das mit der Unternehmung verbundene Privateigentum sichern wollen. Die Unter-
nehmung ist die Einkommensquelle der Familie und gilt somit ihrer Absicherung auch der
nachfolgenden Generation. Das Handeln ist somit langfristiger ausgelegt und zielt nicht auf
kurzfristige Gewinnmaximierung ab. Dies fiihrt dazu, dass Familienunternehmungen nicht
mit RadikalmaBBnahmen agieren miissen, einen lingeren Atem sowie eine gewisse Gelassen-
heit in vielen Entscheidungsfragen besitzen. Dies wird zudem verstirkt durch die hohen Ei-
genkapitalquoten der Familienunternehmungen. Der Druck von externen Investoren, respekti-
ve Kapitalgebern, wird somit deutlich reduziert und ermdglicht den Familienunternehmungen
ruhiger, kontinuierlicher und gelassener ihre Unternehmungen zu fiithren. Das Verzogern, re-
spektive Nicht-Unternehmen von Mitarbeiterentlassungen, was auch als Besonderheit genannt
wurde, kann als Folge der langfristigen Orientierung und Gelassenheit interpretiert werden.
Zudem lésst sich dieser Aspekt auch durch die als Besonderheit erwihnte, hohe Verantwor-
tung gegeniiber den Mitarbeitern erkldren, die teilweise auch als Element der Unterneh-
mungskultur bei Familienunternehmungen wahrgenommen wird. Diese Aspekte stehen dar-
iiber hinaus im Einklang mit den angefiihrten Spezifika von Fammilienunternehmungen.”

Die hohe Verantwortung lésst sich zudem dadurch belegen, dass Entscheidungen in Familien-
unternehmungen unter hoherer Gewichtung des menschlichen Aspektes getroffen werden. Die
Begriindung hierfiir liegt in den engen, personlichen Beziehungen zwischen Unternehmung,
respektive Unternehmer(familie), und Mitarbeitern. Mitarbeiter sind hdufig bereits seit ihrer
Ausbildung in den Unternehmungen tétig. Die lange Zusammenarbeit, die auch durch die

2 Diese Merkmale und Vorteile wurde sogar von Familienunternehmungen und auch von den befragten

borsennotierten AGs (E, F, H) bestitigt bzw. ebenfalls herangefiihrt.

% S. hierzu die Spezifika in Bezug auf Verantwortung und Personalfreisetzung, Abschnitt 2.2
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angegebenen durchschnittlichen Betriebszugehorigkeiten gedeckt ist, verstirkt die engen,
personlichen Beziehungen, da ein personlicheres Miteinander in der Zusammenarbeit iiber
viele Jahre entsteht. Die vor allem fiir mittelstandische Unternehmungen kennzeichnenden,
flachen Hierarchien begiinstigen diesen Aspekt. Eine starke, gegenseitige Bindung und Iden-
tifikation zwischen Unternehmung und Mitarbeitern ist die Folge, was auch durch die gerin-
gen Fluktuationsraten der Unternehmungen gedeckt ist, so dass teilweise von familidren Be-
ziehungen gesprochen werden kann.”* Des Weiteren haben vor allem kleinere Familienunter-
nehmungen aufgrund des heutigen Fachkrédftemangels ein stidrkeres Interesse an engen, per-
sonlichen Beziehungen, um hierdurch eine hohere Mitarbeiterbindung zu erreichen.”” Wenn
gute, qualifizierte Mitarbeiter schwer zu bekommen sind, kann dies auch dazu fiihren, dass die
Unternehmungen nicht ohne Weiteres im Rahmen von AnpassungsmalBnahmen entlassen,
womit auch das Verzogern beziehungsweise Nicht-Unternehmen von Mitarbeiterentlassungen
eine weitere Erkldarung findet. Dies ldsst den Schluss zu, dass sich Familienunternehmungen
darwinistisch, aber unter verstédrkter Beriicksichtigung der Auswirkungen auf die Mitarbeiter,
verhalten. Dies korrespondiert auch mit den Auswirkungen des Darwinismus beziehungswei-
se mit den genannten MaBnahmen (Nutzen von Leiharbeitern und somit im Schutz der eige-
nen Stammbelegschaft u. a. m.) und ist zudem eine Erkldrung dafiir, warum es nur in sehr
abgeschwichter Form zu innerbetrieblichen Darwinismus kommt. Auch der Aspekt des Ver-
zogerns, respektive Nicht-Unternehmens von Mitarbeiterentlassungen wird deutlich erkldrba-
rer. Bei jeglichem Anpassungsdruck und aller Flexibilisierung wird versucht, Riicksicht auf
die eigenen Mitarbeiter zu nehmen und sie moglichst weitgehend zu schonen. Mitarbeiterent-
lassungen gelten daher als Ultima Ratio.

(8) Existenz von Branchenunterschieden:

Vor allem die Aussagen der Befragten I und J legen den Schluss nahe, dass es Unterschiede
gibt, inwieweit eine Branche oder der entsprechende Wettbewerb darwinistisch geprigt ist.
Der Unternehmung I liegt ein spezieller Tarifvertrag (Tarifvertrag 6ffentlicher Dienst) zu-
grunde, der vor allem Mitarbeiterentlassungen stark reglementiert — ,,Sie haben ein Tarif-
recht, was sehr ausgeprdgt auch die Schwiicheren beriicksichtigt. Sie haben iiberhaupt keine
Moglichkeit, wenn bestimmte Kriterien erfiillt sind, Mitarbeiter zu kiindigen (I). Eine Un-
kiindbarkeit besteht vor allem dann, wenn Mitarbeiter das 40. Lebensjahr erreicht haben und
15 Jahre in der Unternehmung beschiftigt waren. Darwinistische Auswirkungen, wie Entlas-
sungen, miissen in Unternehmungen, die diesem Tarifvertrag unterliegen, relativiert werden.
Darwinismus ist dort in extremster Form nicht durchsetzbar. Jedoch besteht auch hier die
Moglichkeit des Personalabbaus durch Ausnutzen der Fluktuation und Altersteilzeit, was nach
eigener Angabe auch von Unternehmung I vorgenommen wird.”® Die Unternehmung J ist im
Bereich der personennahen Dienstleistungen tétig. Darwinismus kennzeichnet hier die Situa-
tion der Unternehmung nicht, da in dieser Branche vor allem kein Verdringungswettbewerb
besteht. Eine Wettbewerbssituation zwischen Mitarbeitern kann nicht erzeugt werden, zudem
werden die Mitarbeiter in diesem Bereich als andere Ressource wahrgenommen. Die Branche
hat nach eigener Angabe des Befragten einen Personalkostenanteil an Produktpreisen von
teilweise 90 Prozent. Entlassungen bedeuten somit gleichzeitig die Reduktion von Leistungen.
Daher sind sie in dieser Branche eher uniiblich. Diese beiden Beispiele zeigen, dass es Unter-
schiede in der darwinistischen Ausprigungen unterschiedlicher Branchen oder Unternehmun-
gen geben kann. Zudem konnen Rahmenbedingungen, wie ein spezielles Tarifrecht, vorlie-

o Zu Betriebszugehorigkeiten und Fluktuationsraten, vgl. Anhang.

9 Ein Fachkriftemangel wurde von den Unternehmungen L und N explizit angesprochen; vgl. hierzu auch

die Ausfithrungen bei Schirmer (2007), S. 48.

2,8 von insgesamt 3,9 Prozent Fluktuation sind nach Angabe von Unternehmung I auf Altersteilzeit zu-
riickzufithren. Vgl. Anhang.
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gen, die darwinistisches Verhalten nur eingeschriankt erméglichen. Anpassungen an veridnder-
te Rahmenbedingungen sihen in diesen Fillen eher sozialvertrdglicher aus.

Des Weiteren ist auffallend, dass sich vor allem einige der Produktions-Unternehmungen (A,
B, G, K, N, S, T, U) deutlicher zum Darwinismus bekennen. Dies ist auch nachvollziehbar, da
gerade sie diejenigen sind, die, aufgrund der verdnderten Wettbewerbsbedingungen, verstérkt
iiber Produktionsverlagerungen und Mitarbeiterentlassungen nachdenken miissen. Aufgrund
ihres Produktionscharakters stehen diese Unternehmungen stirker im Spannungsfeld der Glo-
balisierung im Hinblick auf Preisorientierung, Kostendruck, Optimierung der Geschiftspro-
zesse und weltweiter Anbietergruppen. Diese Unternehmungen stellen auch die Gruppe mit
einem groBen Mitarbeiteranteil je Einzelunternehmung in der Stichprobe.” Es ist offensicht-
lich, dass aufgrund der hohen Beschiftigtenanzahl Mitarbeiterentlassungen zur Kostenredu-
zierung eine sehr viel wahrscheinlichere Anpassungsmalinahme sind. GroBtenteils sind es
auch die Produktionsunternehmungen, die Auswirkungen wie vor allem Mitarbeiterentlassun-
gen erwihnen und sich fiir betrieblichen Darwinismus aussprechen. Auch dieser Aspekt legt
den Schluss nahe, dass Branchenunterschiede dahingehend bestehen, inwieweit Darwinismus
die Situation der Unternehmungen in unterschiedlichen Branchen kennzeichnet und in Folge
dessen, inwieweit sich auch die Auswirkungen dahingehend unterscheiden.

4.3.2 Opportunismus

(1) ,,Opportunismus haben wir nicht*:

Die Arbeitsbeziehung in den Unternehmungen ist in Bezug auf die Mitarbeiter — entgegen der
Vermutung der Arbeitshypothesen — iiberwiegend nicht durch Opportunismus gekennzeich-
net. Auch die in den Arbeitshypothesen vermuteten Auswirkungen, respektive Verdnderun-
gen, in Bezug auf Fluktuationsrate und Betriebszugehorigkeit konnen nicht festgestellt wer-
den. Lediglich vier Befragte beobachten Veridnderungen in diesen Kennziffern. Die geringen
Fluktuationsraten — die somit kein Indiz fiir Wechselhdufigkeit und somit Job-Hopping dar-
stellen — und die langen durchschnittlichen Betriebszugehorigkeiten, die eher auf Loyalitét
und Bindung der Mitarbeiter in den befragten Unternehmungen schlieen, unterstiitzen die
Einschitzung der Befragten. Interessant ist dahingehend die Aussage des Befragten in Unter-
nehmung H. Wenn Opportunismus keine Auswirkungen auf die Verdnderungen von Betriebs-
zugehorigkeits- und Fluktuationskennziffern hat, konnte es auch ein Indiz dafiir sein, dass der
Anteil der Opportunisten in den Unternehmungen konstant geblieben ist und somit nicht ge-
sagt ist, dass sich keine Opportunisten in den Unternehmungen finden lassen.

Als Begriindung fiir die von den Befragten als nicht durch Opportunismus gekennzeichnete
Arbeitssituation konnen acht Aspekte angefiihrt werden: Es liegen, wie zuvor dargelegt, keine
spiirbar negativen Auswirkungen vor; Opportunisten und ihr Verhalten im Speziellen ist
schwer zu identifizieren. Es ist nicht unbedingt offensichtlich und muss auch nicht in spiirba-
ren Auswirkungen vorliegen, sodass es schwierig ist, derartige Tendenzen oder Verhaltens-
formen auf Mitarbeiterseite festzustellen; kulturelle Gegebenheiten beeinflussen das Verhal-
ten; die Unternehmungen zeichnen ein positiveres Bild vom Opportunismus — da er instru-
mentalisierbar ist und keine spiirbar negativen Auswirkungen erzeugt — und kennzeichnen
daher die Arbeitssituation nicht durch den Opportunismus im darwiportunistischen Sinne, der
vor allem mit negativen Auswirkungen und Verhalten einhergeht; Menschen in der Region
OWL sind aufgrund geringer Mobilitdts-und Flexibilititsbereitschaft weniger opportunistisch;
bereits durch geringen Darwinismus wird kein Anlass fiir opportunistisches Verhalten gebo-

o7 S. hierzu die Ubersicht der Unternehmungen, Anhang.
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ten; Opportunismus wird hauptsdchlich mit der jungen Generation in Verbindung gebracht
und diese iibt noch keinen bedeutenden Einfluss auf die momentane Arbeitssituation aus; Be-
sonderheiten von Familienunternehmungen zeigen Wirkung.

(2) Mobilitat in OWL:

Die Tatsache, dass ein Teil der Befragten den Menschen in der Region Ostwestfalen-Lippe
eine gewisse Mobilitdtsbereitschaft abspricht, ldsst sich dahingehend interpretieren, dass dies
auch als Erkldrung dafiir dient, warum die Arbeitssituation nicht durch Opportunismus ge-
kennzeichnet ist. Vor allem die niedrigen Fluktuationsraten sind ein Beleg hierfiir. Im Falle
einer derartigen Ortsstabilitédt ist auch die Wechselwahrscheinlichkeit geringer. Ortsstabile
Menschen grenzen somit ihre Flexibilitidt und die Moglichkeit fiir opportunistisches Verhalten
von selbst ein.

(3) Junge Opportunisten in den Startlochern:

Die Befragten verbinden den Opportunismus hauptsidchlich mit der jungen Generation. Die
Tatsache, dass zwolf Befragte eine Verdnderung zu mehr Opportunismus bei der jungen Ge-
neration feststellen, legt den Schluss nahe, dass Opportunismus zukiinftig eine grofere Rolle
in der Arbeitswelt spielen wird. Eine Gegenthese in Bezug auf den verstirkten Opportunis-
mus durch die Generation Y ldsst sich durch die Aussage des Befragten in Unternehmung O
formulieren. Opportunistisches Verhalten ist, seinem Ansatz folgend, immer bei der jeweils
jungen Generation zu finden und daher keine besondere Eigenschaft allein der heutigen jun-
gen Generation. Dieser Erkldrungsansatz ist ebenso plausibel, da junge Menschen eine hohe
Erwartungshaltung an sich und ihre Zukunft besitzen und daher ehrgeizig und selbstmotiviert
ihre Ziele verfolgen. Zudem bieten sich ihnen viele Moglichkeiten, da sie erst am Anfang
ihrer (beruflichen) Entwicklung stehen und dieser Aspekt korrespondiert mit dem Ergebnis
einer aktuellen Studie, wonach 80 Prozent der Befragten der folgenden Aussage zustimmen:
,»Die heutigen Jugendlichen sind auch nicht besser oder schlechter als die Jugendlichen vor-
heriger Generationen.“”® Allerdings steht dies im krassen Widerspruch zu dem im For-
schungsrahmen dargelegten Wertewandel. Eine endgiiltige Aussage kann daher in diesem
Zusammenhang nicht unternommen werden. Beide Erkldrungsansitze erscheinen plausibel.
Eine genauere Feststellung liee sich erst durch eine empirische Befragung der entsprechen-
den Altersgruppe vornehmen.

(4) Gesellschaftlicher Wertewandel als Triebkraft des Opportunismus:

Die Ursachen fiir zunehmenden Opportunismus, in Bezug auf die junge Generation, wird von
den Befragten hauptsichlich in der gesellschaftlichen Entwicklung und insbesondere im Wer-
tewandel gesehen. Die Gesellschaft entwickelt sich zunehmend egozentrischer. Loyalitit,
Verbundenheit sowie Bindungsfihigkeit lassen nach und Flexibilitdat, Unabhingigkeit und
Bewegungsdrang gewinnen zunehmend an Bedeutung. Damit korrespondieren die Aussagen
in Bezug auf diese Werte mit dem im Forschungsrahmen beschriebenen Wertewandel. Auch
Der Ehrgeiz, die Leistungsorientierung, Selbstverwirklichung und das selbstmotivierte Han-
deln der jungen Generation werden durch die Aussagen der Befragten, insbesondere in Bezug
auf die Forderung nach Fort-und Weiterbildung, bestitigt. Die junge Generation hat den
Drang und Willen, durch Weiterbildung zunehmend unabhéngiger zu werden, um somit auf
dem Berufsmarkt besser aufgestellt zu sein. Aus- und Weiterbildung gilt als Investition in die
eigene Zukunft und Uberlebensfihigkeit.

% Vgl. Bertelsmann Stiftung (2007), S. 7.
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(5) Opportunismus ist der Darwinismus der Mitarbeiter:

Ein gewisser Opportunismus wird akzeptiert — er ist legitim, menschlich und nachvollzieh-
bar.” Eine Erklirung fiir diese Bewertung der Befragten ist, dass der Opportunismus der Mit-
arbeiter, genau wie der Darwinismus der Unternehmungen, schlichtweg das Uberleben si-
chert. Unternehmungen miissen sich verdndern, um zu iiberleben, und auch den Mitarbeitern
ist dieser Bedingungsmechanismus offensichtlich. Auch die Mitarbeiter passen sich — im
darwinistischen Sinne — vor allem vor dem Hintergrund des Verfalls der Sicherheit der Ar-
beitsplidtze an, um in der Berufswelt zu bestehen. Die Rahmenbedingungen haben sich fiir sie
deutlich verindert. Dahingehend lisst sich Opportunismus als darwinistisches Uberlebens-
prinzip der Mitarbeiter erkléren.

(6) Opportunismus lisst sich instrumentalisieren:

Die Akzeptanz des Opportunismus ist mit einer Instrumentalitit verbunden. Opportunismus
ist solange akzeptiert, legitim und teilweise sogar erwiinscht, wie er auch der Erreichung von
Unternehmungszielen dient. Das Interesse und der Vorteil der Unternehmung miissen gewahrt
sein. Dieser Zustand der kollektiven Nutzenmaximierung — bei Maximierung des eigenen
Nutzens, auch den der Unternehmung zu steigern, respektive zu maximieren —, entspricht
dem Idealzustand im Sinne eines AnreiZ—Beitragsgleichgewichts.100 Dieser Zustand scheint in
gewisser Form vorzuliegen, da opportunistisches Verhalten von den Befragten als nicht nega-
tiv bewertet wird — vor allem in Bezug auf die Auswirkungen — und somit auch die Arbeitssi-
tuation nicht durch schidlichen Opportunismus gekennzeichnet ist.

Wenn Opportunismus mit Leistungsorientierung und Ehrgeiz, wie im Forschungsrahmen be-
schrieben, einhergeht, dann ldsst sich eine Instrumentalitit dahingehend beschreiben, dass
Opportunisten zur Zielverfolgung im Sinne der Nutzenoptimierung besondere Leistungen
erbringen und damit sich und der Unternehmung Vorteile verschaffen. Der Opportunismus
hat damit eine wechselseitige Wirkung. Gelingt es Unternehmungen, entsprechende Anreize
zu setzen, um opportunistischen Mitarbeitern die Chancen zu bieten, sodass Mitarbeiter diese
auch zur Optimierung ihres eigenen Nutzens wahrnehmen, ldsst sich Opportunismus in bei-
derseitigem Interesse nutzen bzw. instrumentalisieren.

Dass die Unternehmungen entsprechende Anreize fiir die Moglichkeiten der Instrumentalitiit
bieten, wird anhand der Aussagen zu den MaBBnahmen, die die Befragten gegen Opportunis-
mus unternehmen, deutlich. Das Anbieten von Entwicklungsmoglichkeiten spielt hierbei eine
entscheidende Rolle. Wie von Szebel-Habig konstatiert, sind sie insbesondere fiir angehende
Fach- und Fiihrungskrifte wichtig, da sie durch die stindige Erweiterung des Wissens — im
Hinblick auf Fach-, Methoden- und Sozialkompetenz — eine wichtige Voraussetzung fiir die
Beschiftigungstihigkeit (Employability) eines jeden Mitarbeiters darstellen und entsprechen-

% Damit wird auch die Grundannahme des opportunistischen Verhaltens im Rahmen des Homo Oeconomi-

cus bestitigt ,,Opportunismus ist das naturhaft Menschliche* (M).

100 Die Anreiz-Beitrags-Theorie wird, im Rahmen verhaltenswissenschaftlicher Entscheidungstheorien, als

Basis zur Analyse und Gestaltung von Anreizsituationen herangezogen. Sie bietet Aufschliisse dariiber,
wie Mitarbeiter zur Leistung im Sinne der Unternehmung motiviert werden konnen. Hierbei sind entspre-
chende Anreize durch die Unternehmung von elementarer Bedeutung. Sie besagt, dass Organisationen
geniigend Anreize bereitstellen miissen, um die Individuen zur Leistung fiir die Zielerreichung (Koopera-
tion) zu motivieren. Mitarbeiter werden ihre Mitgliedschaft und ihr leistungsorientiertes Verhalten so lan-
ge beibehalten oder steigern, solange der Anreiznutzen der Belohnungen, durch die Unternehmung, den
Beitragnutzen iibersteigt bzw. ihm entspricht. Aus den Leistungen (Beitrdgen) konnen wiederum Mittel
gewonnen werden, um Anreize zu ermdglichen. Erforderlich fiir das Uberleben der Organisation ist dem-
nach ein Anreiz-Beitrags-Gleichgewicht. Vgl. March/Simon (1976); Cyert/March (1995) und die Anmer-
kungen bei Kieser/Walgenbach (2003), S. 42 sowie Berthel/Becker (2010), S. 43 ff.
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de Angebote das Commitment und somit auch die langfristige Bindung der Mitarbeiter positiv
beeinflussen.'”! Entwicklungsmoglichkeiten werden daher als Investition verstanden, um
schiadlichen Opportunismus zu begrenzen beziehungsweise um opportunistisch veranlagte
Mitarbeiter Chancen in der eigenen Unternehmung zu bieten.

Dariiber hinaus lésst sich festhalten, dass nicht nur materielle Anreize, sondern vor allem wei-
che Faktoren die Anreize und Gestaltungselemente sind, die dabei helfen, den Opportunismus
instrumentalisierbar zu machen. Weiche Faktoren erzeugen ein Wohlfiihlen der Mitarbeiter
und werden als identifikationsfordernde MaBBnahmen bewusst eingesetzt. Dieser Aspekt ladsst
sich auch in Bezug zur Zwei-Faktoren-Theorie von Herzberg interpretieren, die einen Erkli-
rungsansatz zur Arbeitszufriedenheit — die nach Weinert'” auch einen neuen Wert im Rah-
men des Wertewandels darstellt — bietet und von der eine motivationale und leistungsférdern-
de Wirkung ausgehen soll. Neben Hygienefaktoren wie Bezahlung, engen, personlichen Be-
ziehungen, Unternehmungskultur sowie weiteren weichen Faktoren, die von den Befragten
genannt wurden, werden vor allem die erwiahnten Entwicklungsméglichkeiten und somit Ent-
faltungs- und Aufstiegsmoglichkeiten als Motivatoren von den Unternehmungen genutzt, um
hohere Arbeitszufriedenheit zu erreichen und hieriiber den Opportunismus der Mitarbeiter
einzugrenzen als auch instrumentell zu nutzen.'”® Von daher zeichnen die befragten Unter-
nehmungen ein positiveres Bild vom Opportunismus: Opportunismus wirkt nicht schédlich,
sondern ldsst sich zur beiderseitigen Nutzenmaximierung instrumentell nutzen.

(7) Opportunismus als eine Reaktion:

Anhand der AuBerungen der Befragten zur Ursachenzuschreibung lisst sich interpretieren,
dass der Opportunismus eine Reaktion der Mitarbeiter auf den Darwinismus der Unterneh-
mung ist. Vor allem, wenn betrieblicher Darwinismus bewusst von den Unternehmungen er-
zeugt wird, bietet man Mitarbeitern einen Grund, darauf zu reagieren. In Bezug hierzu ist
auch die Aussage des Befragten in Unternehmung R interessant, der erwéhnt, dass geringer
Darwinismus dazu beitragen kann, opportunistische Gegenreaktionen zu vermeiden. In die-
sem Fall wird Mitarbeitern kein Anlass fiir opportunistisches Verhalten durch einen extremen
Darwinismus geboten.

Da die Unternehmungen auf darwinistischer Seite keinen extremen Darwinismus, vor allem in
Bezug auf Mitarbeiterentlassungen, praktizieren, ist dies auch eine Erkldarung dafiir, warum
Opportunismus die Arbeitssituation nicht kennzeichnet, da der geringe Darwinismus keine
opportunistischen Gegenreaktionen der Mitarbeiter erzeugt.

Damit lésst sich eine weitere Ursache fiir opportunistisches Verhalten identifizieren, die in der
Form nicht explizit von Scholz beriicksichtigt wurde: Opportunismus ist eine bewusste oder
unbewusste Reaktion auf den kollektiven Darwinismus in der Arbeitswelt und daher auch ein
erzwungenes Verhalten. Er hat sich demnach nicht nur im Laufe der Zeit entwickelt (durch
den Wertewandel) oder ist prinzipiell naturgegeben (aus Sicht der 6konomischen Verhaltens-
annahme). Mitarbeiter sind ihrerseits gezwungen, auf Darwinismus, auf die geforderte Indivi-
dualisierung und Flexibilitdt mit opportunistischem Verhalten zu reagieren. Dies zielt auf die
bereits beschriebene, individuelle Uberlebensstrategie der Mitarbeiter im darwinistischen
Umfeld ab und belegt zudem, dass zwischen Darwinismus und Opportunismus ein Riickkopp-
lungseffekt besteht.

01 vgl. Szebel-Habig (2004), S. 109.
102 Vgl. Weinert (1998).

103 Zur Zwei-Faktoren-Theorie vgl. Herzberg (1972), sowie die Ausfithrungen bei Berthel/Becker (2010), S.
53 ff.
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Zudem ist Opportunismus eine Reaktion auf die Verinderungen der Arbeitswelt. Die Verin-
derungen fithren dazu, dass die Mitarbeiter erkennen, dass die Unternehmungen verstarkt um
ihr Bestehen kdmpfen und die Arbeitsplitze nicht mehr auf Dauer gesichert sind. Aus Er-
kenntnis dieser Arbeitswelt und aus der (Existenz-)Angst vor dem Verlust des eigenen Ar-
beitsplatzes finden Mitarbeiter im Opportunismus eine mogliche Reaktion. Sie sind gezwun-
gen, mehr auf sich selbst zu schauen, da es letztlich um das eigene Uberleben in der neuen
Arbeitswelt geht. Dies korrespondiert auch mit der Aussage von Szebel-Habig, die betont,
dass in der heutigen Zeit nicht jeder ,,in den Genuss des Privilegs einer ldngerfristigen oder
sogar lebenslangen Beschdftigung kommen kann, da die Unternehmungen heute, im ver-
schdarften Wettbewerb, sehr gute und kreative Krdifte benotigen und somit eine Auslese treffen
miissen. “!* Mitarbeiter handeln somit im Sinne der ,Free-Agents®, die sich nur wenig mit
den Unternehmungen identifizieren und zunehmend unabhiingig agieren.'” Bei zunehmender
Unsicherheit der Arbeitsverhiltnisse ist demnach auch eine abnehmende Loyalitit eine er-
klarbare Folge.

In Anbetracht der Verdnderungen der Arbeitswelt und vor allem durch den Verfall der Si-
cherheiten dndert sich auch, wie von einigen Befragten erwéhnt, die Erziehung in Elternhiu-
sern und Schulen hin zu mehr Flexibilitit, Unabhéngigkeit, Egozentrik und Bewegungsfihig-
keit, um unter diesen verdnderten Rahmenbedingungen bestehen zu konnen. Der von Sennett
beschriebene ,,flexible Mensch® ist daher keine Utopie.lo6

Damit ldsst sich auch der zunehmende Opportunismus der jungen Generation erkldren, da sie
mit den Erwartungen an eine zunehmend schwierige Arbeitswelt aufwichst und sich im dar-
winistischen Sinne daran anpasst. Sie folgt damit einem ,,neuen Realismus®, der verstiandlich
macht, dass man sich besser wappnen muss, um in der Berufswelt zu bestehen.

Die Aussage des Befragten in Unternehmung T liefert eine weitere, wichtige Erkenntnis. Op-
portunismus kann auch eine Reaktion auf den Ausruf des ,,Competition for Talents* sein.
Wenn jungen Menschen, und vor allem Absolventen, der Eindruck vermittelt wird, wie
schwer es fiir die Unternehmungen ist, junge, qualifizierte Mitarbeiter zu bekommen und wie
viele Moglichkeiten es fiir diese gibt, wenn dieser Nachfrageiiberhang derart proklamiert
wird, dann ist der Opportunismus der jungen Generation eine logische Folge — ndmlich das
Nutzen der optimalen Gelegenheit zum Ziel der individuellen Nutzenmaximierung.

Opportunismus muss jedoch nicht zwangsweise die einzig mogliche Reaktion auf den Druck
— resultierend aus der Veridnderung der Arbeitswelt — sein. Diewald belegt mit seinen Studien,
dass, in Bezug auf die Folgen des Wandels der Arbeitsgesellschaft, ein groBerer Druck auch
zu einem ,,Zusammenschweillen der Belegschaft* fiihrt und ,,enge Beziehungen stiftet*.!%’
Hiermit gewinnt auch die Aullerung des Befragten in Unternehmung H im Rahmen der Ursa-
chenzuschreibung an Bedeutung, der ebenfalls die Moglichkeit des Enger-Aneinanderriickens
erwihnt. Dieser Aspekt dient somit als zusitzliches Erkldrungsmuster fiir die nicht durch Op-

portunismus gekennzeichnete Arbeitssituation in den Unternehmungen.

1% Szebel-Habig (2004), S. 33.

195 vgl. Szebel-Habig (2004), S. 37.
1% Vgl. Sennett (2006).

97 vgl. Diewald (2007), S. 17.
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(8) Opportunismus als geringeres Problem in Familienunternehmungen:

Auch in Bezug auf den Opportunismus konnen Charakteristika von Familienunternehmungen
positive Wirkungen erzeugen. Als Besonderheit haben vor allem die engen, personlichen Be-
ziehungen zwischen Mitarbeitern und Inhaber, respektive Fiihrung, erheblichen Einfluss auf
das Verhalten der Mitarbeiter.'” Die fiir Familien- und mittelstindische Unternehmungen im
Allgemeinen charakteristischen, flachen Hierarchien erhthen die Mdoglichkeit fiir personliche
und enge Beziehungen. Es lasst sich schlussfolgern, dass aufgrund der langen Betriebszuge-
hbrigkeitenlog, durch die Kontinuitit des langfristigen Miteinanders enge, personliche Bezie-
hungen und gegenseitiges Vertrauen entstanden sind. Die Mitarbeiter haben sich im Laufe der
Zeit mit den Werten der Unternehmung sozialisiert, und als Folge entsteht eine Wertegemein-
schaft (Verinnerlichung von Werten), hohere Identitifikation und stirkere Verbundenheit mit
der Unternehmung (Vergemeinschaftung). Es ist eine Wertegemeinschaft entstanden, die die
Werte der Familienunternehmung verinnerlicht hat und ihr Handeln danach ausrichtet.

Die speziellen Beziehungen in Familienunternehmungen bilden auch die Grundlage fiir stér-
kere Bindungen. Diese konnen nur durch hohes Commitment und ein hohes Maf} an Vertrau-
en existieren, so dass die Mitarbeiter sich verpflichtet fiihlen, sich selbst einbringen und dar-
aus ein Zugehorigkeitsgefiihl zur Unternehmung entwickeln.''® Szebel-Habig betont dahinge-
hend auch, dass vor allem mittelstandische Familienunternehmungen mit einer Unterneh-
mungskultur, die Sorge um den Mitarbeiter trigt, starke Bindungen ermdglichen.'!

Hierdurch erscheint es auch moglich, dass sich langjdhrige Mitarbeiter der Unternehmung im
Sinne einer Familie zugehorig fiihlen, was ein anderes Verhalten in Bezug auf opportunisti-
sche Ausrichtung erklédrt. Bei derart personlichen Beziehungen fillt es einem Mitarbeiter
schwer, sich opportunistisch, ohne Riicksicht auf die Interessen der Unternehmung, zu verhal-
ten, so dass teilweise von einem familidren Klima oder familidren Beziehungen gesprochen
wird.

Dariiber hinaus besitzt vor allem die Unternehmungskultur als identitétsstiftender Faktor in
positiver Hinsicht Einfluss auf das Verhalten der Mitarbeiter. Wie von Szebel-Habig betont,
tragt eine Unternehmungskultur zu hoherer Identifikation und stiarkerem Zugehorigkeitsgefiihl
bei.''? Insbesondere sind es Werte wie Verlisslichkeit, Loyalitit und Verantwortung, die sich
auf das Verhalten in positiver Weise auswirken, da Mitarbeiter und Unternehmung diese Wer-
te verinnerlichen und ihr Handeln danach ausrichten.

Die Unternehmungskultur kann auch zu einer Selbstselektion fithren. Das personliche ,,Dazu-
passen‘ zur Unternehmung, und insbesondere zu deren Kultur, gilt als wichtiges Kriterium fiir
den Einstieg und Verbleib eines Mitarbeiters in der Unternehmung. Einige Aussagen lassen
dahingehend vermuten, dass Opportunisten in einer derartig starken Unternehmungskultur
schnell an ihre Grenzen stofen, respektive erst gar nicht in Familienunternehmungen gelan-
gen.

108 Dies korrespondiert mit den beschriebenen Spezifika, vgl. Abschnitt 2.2.

109 S. hierzu die Ubersicht der Unternehmungen im Anhang.
"0 Vgl. Szebel-Habig (2004), S. 34 f.
" Vagl. Szebel-Habig (2004), S. 11.

"2 vgl. Szebel-Habig (2004), S. 91.
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Pragend fiir die Unternehmungskultur, und daher als Identifikationsfigur wirkend, ist der ,,In-
haber zum Anfassen®.''® Tatsichlich haben die Mitarbeiter vor allem in Familienunterneh-
mungen eine Personlichkeit, die oftmals auch operativ titig ist und an der sie sich orientieren
konnen. Der Familienunternehmer prigt die Werte der Unternehmung und lebt diese vor. Im
Zusammenhang mit den flachen Hierarchien und den engen, personlichen Beziehungen
schafft das eine stirkere Identifikation der Mitarbeiter mit der Unternehmung. Auch Szebel-
Habig bestitigt diese Identifikationsfunktion und betont, dass Menschen sich in ihrem Verhal-
ten an den Wertvorstellungen der ,,peer group* (Vergleichspersonen wie Vorbilder u. a.) ori-
entieren und dass eine starke Unternehmungskultur somit auch auch die Mitarbeiter pragt, da
sie sich mit den Werten ihres Arbeitgebers identifizieren.'™*

Dieser Aspekt zeigt, wie wichtig der Unternehmer fiir das Spannungsfeld zwischen Darwi-
nismus und Opportunismus ist. Er kann mit einem entsprechenden Verhalten vieles vorleben,
jedoch liegt hierin auch die Gefahr, wenn er selbst im patriarchalischen Stil Darwinismus als
lohnenswertes Verhalten priagt und fordert.

Auch einige, bereits auf darwinistischer Seite angefiihrte Aspekte, konnen in positiver Hin-
sicht Auswirkungen auf das Verhalten der Mitarbeiter haben. Damit wird deutlich, dass
Riickkopplungseffekte zwischen Darwinismus und Opportunismus bestehen.

Die Tatsache, dass von Seiten der Unternehmung eine Verantwortung gegeniiber den Mitar-
beitern gelebt wird, und sie sich mit Mitarbeiterentlassungen deutlich schwerer tun, sie her-
auszogern und alles versuchen, um nicht zu entlassen, registrieren auch die Mitarbeiter und
erleben dieses Verhalten als authentisch. Aus diesem Grund sind auch die Mitarbeiter bereit,
den Unternehmungen eine groflere Loyalitédt entgegenzubringen.

Des Weiteren schweiflen auch die Malnahmen der Unternehmungen im Rahmen der Flexibi-
lisierung — atmende Belegschaften durch den Riickgriff auf Leiharbeitskréfte zum Schutz der
eigenen Stammbelegschaften — Mitarbeiter und Unternehmung, wie auch von Diewald'" be-
schrieben, zusammen, so dass sich auch auf Mitarbeiterseite daraus ein weniger opportunisti-
sches Verhalten ergibt.

Zudem ist die als wichtig erwihnte Langfristigkeit der Familienunternehmungen hilfreich im
Hinblick auf den Opportunismus. Die Unternehmungen bieten Mitarbeitern langfristige Be-
ziehungen an. Dies stédrkt die Identifikation der Mitarbeiter mit der Familienunternehmung
und die personlichen Beziehungen.

Diese Aspekte legen den Schluss nahe, dass Charakteristika von Familienunternehmungen,
wie in den Arbeitshypothesen vermutet, Einfluss auf das Mitarbeiterverhalten haben, so dass
dieses weniger stark opportunistisch und vor allem nicht in negativer Auswirkung vorliegt.

(9) Rolle kultureller Unterschiede:

Einige Aussagen beziehen sich auf den Aspekt, dass Werte wie Sicherheit einen gro3en Stel-
lenwert, vor allem in der deutschen Gesellschaft, besitzen. Tatsdchlich existieren kulturelle
Unterschiede bei der Wertschitzung, respektive Einstellung, in Bezug auf Sicherheit. Vor
allem Hofstede zeigt in seinen Studien, dass die Deutschen nach einer starken Unsicherheits-

3 Dies korrespondiert mit den beschriebenen Spezifika von Familienunternehmungen, vgl. Abschnitt 2.2.

14 Vgl. Szebel-Habig (2004), S. 13.
"5 vgl. Diewald (2007), S. 17.
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vermeidung streben.''® Verinderungen bedeuten in derartigen Kulturen nichts Positives. Da-
her werden auch die geringen Fluktuationsraten der Unternehmungen der Stichprobe im Hin-
blick auf die Unsicherheitsvermeidung erklidrbar, da ein Jobwechsel immer mit einer Verin-
derung und gewisse Unsicherheit verbunden ist. Ein relativ sicherer Job wird eingetauscht
gegen einen eher unsicheren, da oftmals Probezeiten die Regel sind und neue Mitarbeiter sich
zunidchst in der neuen Unternehmung beweisen miissen. Mit dem Nicht-Ausnutzen von
Wechselmoglichkeiten ist somit auch eine Risikovermeidung verhaftet.

Die Unsicherheitsvermeidung kann auch in Bezug zu den einflussreichen, engen Beziehungen
und den sich daraus ergebenden, stirkeren Bindungen zwischen Mitarbeitern und Unterneh-
mung erkldrend herangezogen werden. Bindungen erfahren, je nach gesellschaftlichem Kon-
text, unterschiedliche Wertsch'aitzungen.117 In Liandern mit einem hoheren Unsicherheitsver-
meidungsindex, wie Deutschland, bemiihen sich Mitarbeiter um eine langfristige Anstel-
lung.118 Der Wunsch und das Streben nach langfristigen Beziehungen lassen sich somit auch
mit der Unsicherheitsvermeidung der deutschen Kultur erkldren. Dies korrespondiert auch mit
den von Szebel-Habig genannten Funktionen der Mitarbeiterbindung: Uberlebens-, Schutz-
und zukunftssichernde Funktion. Bindung steht somit fiir Schutz und Sicherheit.'"” Die durch-
schnittlich relativ hohen Betriebszugehorigkeiten bei den Unternehmungen der Stichprobe
bestitigen das sich aus diesem Aspekt ergebende Verhalten der Mitarbeiter.'*

Dahingehend lésst sich interpretieren, dass das Verhalten der Mitarbeiter auch durch kulturel-
le Gegebenheiten beeinflusst wird und sich hierdurch der wenig ausgeprigte Opportunismus
erkldren ldsst.

4.3.3 Darwiportunismus

Fiigt man die Aussagen zu den einzelnen Komponenten — im darwiportunistischen Sinn zu-
sammen —, ergibt sich, dass die befragten Unternehmungen nur bedingt im Spannungsfeld
zwischen Darwinismus und Opportunismus stehen. Dies korrespondiert mit der zusammen-
fassenden Vermutung der Arbeitshypothesen.

Die Unternehmungen sind durch den Darwinismus stdrker herausgefordert, als sie es auf op-
portunistischer Seite — in Bezug auf die Mitarbeiter — sind. Opportunismus wird als akzeptab-
les, menschliches Verhalten angenommen, fiihrt jedoch, aufgrund der verschiedenen darge-
legten Aspekte, nicht zu den vermuteten negativen Auswirkungen, so dass insgesamt ein ge-
ringes Opportunismus-Niveau vorliegt.

Auf darwinistischer Seite sind die Unternehmungen in starkem MaBle den verdnderten Rah-
menbedingungen ausgesetzt. Die globale Wettbewerbsintensitidt wird weiter zunehmen, so
dass Unternehmungen verstarkt um die Sicherung der eigenen Existenz besorgt sein miissen.
Die Unternehmungen befinden sich daher in einem permanenten Anpassungsprozess und be-
notigen hierbei ein darwinistisches Verhalten, um das Uberleben zu sichern. Daher liegt ein
hohes Darwinismus-Niveau vor. Der Darwinismus wird dabei jedoch nicht mit aller Konse-

1e Vgl. Hofstede (2006), S. 22 ff.; vgl. auch die Ausfiihrungen bei Schneider/Barsoux (2003) S, 87 ff.
"7 Vgl. Szebel-Habig (2004), S. 59.

8 vgl. Hofstede (2006), S. 252.

19 Vgl. Szebel-Habig (2004), S. 11.

120 S. hierzu Ubersicht der Unternehmungen im Anhang.
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quenz in die Unternehmung transformiert, und es wird versucht, Anpassungen vertriaglich zu
gestalten.

Auch im Hinblick auf den Fachkriftemangel und den ,,Competition for Talents* wird Kklar,
dass sich die Unternehmungen einen radikalen Darwinismus nicht leisten konnen und wollen.
Unternehmungen sind durch den demographischen Wandel verstirkt auf qualifizierte Talente
und Potenzialtrager angewiesen, vor allem in Zeiten des globalen Wettbewerbs. Die Mitarbei-
terbindung wird fiir die Unternehmungen zunehmend zum kritischen Erfolgsfaktor.

Branchenunterschiede oder Unterschiede aufgrund des Tarifrechts fithren dazu, dass Darwi-
nismus bei zwei Unternehmungen die Situation nicht kennzeichnet. Der Wettbewerb ist hier
nur sehr gering darwinistisch, respektive ist durch das Tarifrecht die Gewichtung des darwi-
nistischen AusmaBes bedeutend geschwécht.

Somit lassen sich die befragten Unternehmungen in zwei Gruppen einteilen:
a) ,,Unternehmungen der guten alten Zeit*: Unternehmung [ und J
b) ,,die Feudalisten: alle weiteren 19 Unternehmungen.

Ubertriigt man diese Konstellation aus Darwinismus und Opportunismus in die so genannte
Darwiportunismus-Matrix ergibt sich folgendes Bild, das symbolhaft die derzeitige Arbeitssi-
tuation der befragten Unternehmungen widerspiegelt:

AJ Bl CJ D1 EJ F]

= 'GsHvaLleNa

8 OJ Pl QJ Rl SJ Tl
3| U
£
:E Feudalismus Darwiportunismus pur
2
@
[m]
@
2
k>3
Q@
2

(=2}

2

o

Gute alte Zeit Kindergarten
Individueller Opportunismus
Niedrig Hoch

Abbildung 2: Befragte Unternehmungen in der Darwiportunismus Matrix
Quelle: Eigene Darstellung.

Die Unternehmungen befinden sich im Spannungsfeld zwischen Darwinismus und Opportu-
nismus auf der fiir die Unternehmungen begiinstigten Seite: Ein niedriges Opportunismus-
Niveau und eine hohe darwinistische Ausprigung kennzeichnen die Zusammenarbeit zwi-
schen Unternehmung und Mitarbeitern.

Hierbei muss die von Scholz vorgenommene Darstellungsform der Darwiportunismus-Matrix
jedoch kritisch betrachtet werden. Diese Konstellation entspricht nicht exakt dem ,,Feudalis-
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mus “ nach Scholz."*' Es ist evident, dass auf die Mitarbeiterinteressen, auch bei einer hoheren
darwinistischen Ausprigung, eingegangen wird. Vor allem in Bezug auf die Mitarbeiter lie-
gen eher abgeschwichte Auswirkungen durch den Darwinismus vor. Auf darwinistischer Sei-
te besteht bei der Darstellungsweise keine weitergehende Differenzierungsmoglichkeit in Be-
zug auf hohen externen Darwinismus und niedrigen internen Darwinismus. Geringer Darwi-
nismus wiirde die tatsdchliche Arbeitssituation nicht treffend beschreiben, da die Unterneh-
mungen keine ,,leistungsunabhdngige Arbeitsplatzsicherheit versprechen. Das Darwinismus-
Niveau ist hoch, da die Wettbewerbssituation in hohem Malle darwinistisch geprigt ist und
die Unternehmungen in verstirktem Malle auf Flexibilisierungsmalnahmen zuriickgreifen,
um sich auf verdnderte Rahmenbedingungen einzustellen. Jedoch bedeutet dies nicht gleich-
zeitig einen hohen internen Darwinismus.

Des Weiteren sind Abstufungen innerhalb der Felder und somit unterschiedliche Ausprigun-
gen der Einflussfaktoren aufgrund der dichotomen Darstellungsweise nicht skizzierbar. Vor
allem bei den drei borsennotierten Aktiengesellschaften liegt, insbesondere aufgrund der
Quartalsgetriebenheit, ein hoherer Anpassungsdruck vor, so dass das Darwinismus-Niveau
bei diesen Unternehmungen hoher zu bewerten ist als bei den Ubrigen. Weitere Abstufungen
lieBen sich auch bei den Produktionsunternehmungen vornehmen.

Auch in Bezug auf den Opportunismus ist eine Zuordnung zu den vier Feldern nur bedingt
moglich. Es liegt zwar ein niedriges Opportunismus-Niveau vor, jedoch wurde deutlich, dass
opportunistisches Verhalten von den Unternehmungen akzeptiert wird und keine negativen
Auswirkungen impliziert. Auch wenn die Akzeptanz mit Bedingungen verhaftet ist, wire
dies, nach Scholz, lediglich in der Konstellation des ,,Darwiportunismus pur* moglich.
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5. Fazit und Ausblick

5.1 Fazit

Diese Studie konnte aufzeigen, inwieweit sich ostwestfilisch-lippische Unternehmungen im
Spannungsfeld zwischen Darwinismus und Opportunismus befinden. Durch die empirische
Befragung bei 21 Unternehmungen konnte gezeigt werden, dass sich die Unternehmungen nur
bedingt in diesem Spannungsfeld befinden. Wihrend sie sich durch den Darwinismus deutli-
cher herausgefordert fiihlen, kennzeichnet Opportunismus die Arbeitssituation nicht.

Da zwei Dirittel der befragten Unternehmungen Familienunternehmungen sind, ldsst sich wohl
bestitigen, dass auf beiden Seiten die ihnen zugeschriebenen Besonderheiten dazu fiihren,
dass sowohl Darwinismus, als auch Opportunismus in abgeschwéchter Form praktiziert wer-
den. Vor allem die Unternehmungskultur, enge, personliche Beziehungen, hohe Verantwor-
tung gegeniiber den Mitarbeitern, eine hohe Identifikation mit der Unternehmung — gefordert
durch lange Betriebszugehorigkeiten — und der Einfluss des ,,Unternehmers zum Anfassen®
wirken in positiver Hinsicht auf die Gewichtung des darwinistischen, respektive opportunisti-
schen Verhaltens.

Gerade weil Familienunternehmungen diese Charakteristika aufweisen, ihnen eine hohe Be-
deutung beimessen und ihr Handeln danach ausrichten, ergibt sich diese weniger exzessive
Form des Darwiportunismus. Auch Nicht-Familienunternehmungen kénnen diesen Zustand
erreichen, wenn sie sich nach diesen Werten richten und Wert auf diese Eigenschaften legen.
Dies belegen auch die Aussagen derartiger Unternehmungen in der vorliegenden Stichprobe.

Kritisch ist ferner zu betrachten, dass es den befragten Unternehmungen wirtschaftlich sehr
gut geht. Kaum eine Unternehmung musste, nach eigenen Angaben, bisher in groem Um-
fang entlassen oder vergleichbar drastische AnpassungsmaBnahmen vornehmen. ,, Unsere
Mitarbeiter haben sich nie Sorgen machen miissen, dass sie ihr Geld am Monatsende nicht
bekommen. [...] Wenn es dem Familienunternehmen gut geht, wird man sich aus dem Span-
nungsverhdltnis ziemlich stark rausbewegen, weil es eben die ganzen Vorteile hat, mit denen
es hausieren gehen kann“ (B). Die Befragten duflerten sich jedoch auch in Bezug hierzu rea-
listisch. Vor allem die Vorteile von Familienunternehmungen werden nur solange als vorteil-
haft angesehen, solange es keine Krisensituation gibt. In schwierigen Zeiten wiren auch hier
drastische Maflnahmen notwendig. Fiir nachfolgende Forschungen wire daher interessant,
Unternehmungen zu befragen, die bereits bedeutende Krisen durchlebt haben, um festzustel-
len, inwieweit dies Einfluss auf das darwiopportunistische Verhalten hat.

Des Weiteren wurde der Aspekt des Opportunismus im Rahmen der vorliegenden Forschung
nur aus Unternehmungssicht beleuchtet. Um zu genaueren Erkenntnissen zu gelangen, wire
es hilfreich, durch nachfolgende Untersuchungen, Mitarbeiter sowie Angehorige der jungen
Generation dahingehend zu befragen.

Die Aussagen der Befragten lassen vermuten, dass sich mittelfristig, vor allem im Hinblick
auf den Opportunismus, moglicherweise ein anderes Bild ergeben konnte. Es bleibt mit Span-
nung zu erwarten, inwieweit sich das darwiportunistische Spannungsfeld mit verstarktem
Einzug der opportunistischeren Generation Y in die Berufswelt verdndert.
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Die Tatsache, dass die Unternehmungen sich nur bedingt im darwiportunistischen Spannungs-
feld befinden sowie die Unzuldnglichkeiten der Darwiportunismus-Matrix zeigen, dass das
Konzept des Darwiportunismus nur sehr bedingt geeignet ist, als Erkldrungs- und Beschrei-
bungsmodell der derzeitigen Arbeitsituation, zu dienen.

Zu Zeiten des Zusammenbruchs des Neuen Marktes, mag er als passendes Modell, vor allem
in Bezug auf ,krisengeschiittelte, borsennotierte Aktiengesellschaften, gedient haben. Im
Sinne des Newtonschen Reaktionsprinzips impliziert jede Bewegung jedoch auch immer eine
Gegenbewegung. Die Arbeitssituation der ostwestfilisch-lippischen Unternehmungen ldsst
sich hierdurch jedenfalls nur unzureichend beschreiben.

Eines hat die Auseinandersetzung mit der Thematik jedoch gezeigt: Ungewohnliche Begriffe
dienen tatsidchlich als Kristallisationskeim fiir Diskussionen und Forschungsprogramme und
helfen, Denkprozesse anzuregen und sich mit ungewohnlichen Dingen zu beschiftigen — so
auch der Darwiportunismus.

5.2 Ausblick

,Meine Erfahrungen mit Opportunismus habe ich Ihnen ja gerade mitgeteilt. [...] Wenn wir in
fiinf Jahren noch einmal miteinander sprechen sollten, vielleicht sind wir dann ein Stiick wei-
ter” (P). Wenn opportunistisches Verhalten mit dem verstidrkten Einstieg der Generation Y in
die Berufswelt in naher Zukunft korrespondiert, wiirde sich mittelfristig ein anderes Bild der
Arbeitssituation ergeben.

Unter Neutralisierung aller Einfliisse und insbesondere der Charakteristika von Familienun-
ternehmungen, ergébe sich folgendes Bild der Arbeitssituation:
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Abbildung 3: Mittelfristig zu erwartende Verdanderungen der Darwiportunismus Matrix der

befragten Unternehmungen.
Quelle: Eigene Darstellung.
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Der zunehmende Opportunismus der Generation Y wiirde zu einer geringeren Loyalitdt und
demnach zu einem hoheren Opportunismus-Niveau fithren, so dass “Darwiportunismus pur*
die Arbeitssituation kennzeichnen wiirde. Unternehmung I befidnde sich aufgrund des hoheren
Opportunismus in der Konstellation des problembehafteten ,,Kindergartens*, da Darwinismus
nach wie vor — aufgrund des speziellen Tarifrechts — nur eingeschriankt méglich ist. Die Un-
ternehmung J verbliebe in der ,,Guten alten Zeit*, da bei Mitarbeitern im Bereich der diakoni-
schen Titigkeiten eher altruistisches Verhalten stiarker ausgeprégt ist und nach wie vor nicht
durch Opportunismus gekennzeichnet wire.
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Anschreiben

Institut fiir Unternehmungsfithrung
an der Universitit Bielefeld e. V.

Abteilung: Organisation, Personal, Management
Prof. Dr. Fred G. Becker

Ruf: 0521 / 106-6937
Prof, Dr, Fred G, Becker * Fakultit fiir Wirtschaftswissenschafien Fax: 0521 [ 106-6412
Universitiit Bielefeld - Postfach 10 01 31 - 33501 Bielefeld E-Mail: IUUB-Becker®@ wiwi.uni-biclefeld.de

Felix Schmalenberger
Ruf: 0170 / 2965456
E-Mail: felix.schmalenberger@ uni-bielefeld.de

Muster GmbH
Herr Muster

- Geschiiftsfithrung -
Musterstrafie 80
12345 Musterhausen
Bielefeld, im Mai 2007

Darwiportunismus: Eine empirische Studie

Sehr geehrter Herr Muster,

am Lehrstuhl fir Betriebswirtschafislehre, insb. Organisation, Personal und Unternehmungsfithrung,
der Universitiit Bielefeld wird eine Diplomarbeit mit o.g. Titel von Herrn Schmalenberger erstellt.
Auf dem OWL.ManagementKolloquium haben wir bereits mit Unternehmern und Managern iiber
diese Thematik diskutiert.

Im Rahmen einer explorativen Studie wird nun von Herrn Schmalenberger untersucht, inwieweit sich
ostwestfilisch-lippische Unternehmungen tatsichlich im Spannungsfeld zwischen Darwinismus und
Opporiunismus befinden. Hierzu sind circa 45-60 miniitige Interviews mit Entscheidungstrigern
geplant, die im Juni stattfinden sollen.

Wir freuen uns, wenn Sie diese Untersuchung durch lhre Teilnahme unterstiitzen. Die vertrauliche
Behandlung lhrer Angaben sichern wir lhnen selbstverstindlich zu. Falls Sie personlich nicht als
Interviewpartner zur Verfiigung stehen, so bitten wir Sie., uns einen anderen kompetenten

Ansprechpartner aus ihrem Haus zu benennen.

Herr Schmalenberger wird sich zur Terminabsprache in den kommenden Tagen bei Threm Sekretariat

melden. Gerne stehen wir fiir weitere Auskiinfte zur Verfiigung.

Mit treundlichen Griilen

Prof. Dr. Fred G. Becker Felix Schmalenberger

Vorstand: Prof. Dr. Fred G. Becker (Sprecher), Prof. Dr. Hermann Jahnke
Beirat: Dr. B. von Schubert (Vors.), Prof. Dr. B. Eckwert, W. A. Béillhoff. J1.-U. Goldbeck, Prof. Dr. P. Sloane
Geschiifisfiihrung: Ellena Werning - Konto: SPK Blfd BLZ 480 501 61 Kio-Nr. 43 007 822
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Interviewleitfaden

Einleitung des Interviews:
e Erlauterung des Darwiportunismus

Erkenntnisziel der Befragung

Beabsichtigter Gesprachsverlauf

Frage / Information zur Interviewaufzeichnung
Zusicherung der Anonymitat

Informationen zum Unternehmen und zum Gesprachspartner:

e Branche, Beschaftigte, Umsatz, Rechtsform, durchschn. Betriebszugehdrigkeit,
Fluktuationsrate (jahrl.)

e Feststellung Familienunternehmen (ggf.)

e Position des Gesprachspartners im Unternehmen

Zentrale Untersuchungsfragen:
e Fragen zum Darwinismus:

Was verstehen Sie unter Darwinismus?

Inwieweit beschreibt Darwinismus die Situation lhres Unternehmens?

Welche Ursachen hat der Darwinismus?

Welche Auswirkungen hat der Darwinismus?

Inwieweit findet Darwinismus auch innerbetrieblich statt?

Inwieweit ist Darwinismus notwendig?

Inwieweit sind andere Unternehmen darwinistischer?

(Falls nicht erwahnt: Inwieweit haben Besonderheiten von Familienunterneh-
men Auswirkungen?)

e Fragen zum Opportunismus:

Was verstehen Sie unter Opportunismus?

Inwieweit kennzeichnet Opportunismus die Arbeitssituation in Ihrem Unter-
nehmen in Bezug auf die Mitarbeiter?

Inwieweit sind Differenzierungen nach Mitarbeitergruppen (Alter, Arbeitsbe-
reich, Hierarchieebene o. &.) mdglich?

Welche Ursachen hat der Opportunismus?

Welche Auswirkungen ergeben sich durch Opportunismus?

Inwieweit ist Opportunismus akzeptabel?

Was unternehmen Sie gegen Opportunismus?

Inwieweit hat sich die junge (Berufs-) Generation in Bezug auf Opportunismus
verandert?

Wie beurteilen Sie die Mdglichkeiten der Mitarbeiter, sich uberhaupt opportu-
nistisch verhalten zu kénnen?

(Falls nicht erwahnt: Inwieweit existieren Besonderheiten von Familienunter-
nehmen, die in positiver Weise auf Opportunismus einwirken?)

Abschluss des Interviews:
e Nachfragen mdoglich?
e Dank und Verabschiedung
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Themenubersicht und -matrix der Interviews

Themenbersicht der geflihrten Interviews mit chronologischer Abfolge:

UN | Themen Darwinismus Themen Opportunismus
A 1,2,4,3,6,5,8 1,5,10,8,4,9

B 1,2,4,3,8,5 2,5,8,4,9,7,10, 3
C 1,2,6,3,5,8 1,2,5,4,8,7

D 1,2,3,4,5,8 1,2,5,4,8,10

E 1,2,4,6,8,7,3 1,2,4,8,7,6,10

F 1,2,3,4,7,6,8 1,3,7,8,5,4,9,10
G 1,2,3,4,5,8 1,2,5,4,6,7,8,9,10
H 1,2,3,4,5,7,8 1,2,5,7,3,8,6,9,10
I 2,4,7,3,8 2,3,4,7,8,10,9

J 1,2,3,4,5,6,8 1,2,5,3,8,4,7,10
K 1,2,3,4,5,6,8,7 1,2,5,8,9,7,10

L 2,3,4,6,5,8 2,4,8,5,9,10

M 2,4,5,6,7 2,7,4,8,9,10

N 2,4,7,8 2,3,5,8,10

O 1,2,3,4,8 1,2,8,4,5,7,9

P 1,2,3,4,8,6,5 2,5,8,9,7,3,6,10
Q 1,2,3,4,5,6,8 1,2,7,8,5,10,4

R 1,2,3,4,5,8,7 1,2,8,5,4,6,7,10,3,9
S 2,3,4,6,8 2,5,9,8,4,7,10

T 2,3,4,5,6,7,8 1,2,8,7,4,10,7

U 1,2,3,4,6,5,8,7 1,2,5,4,7,8,10, 3

Hinweis: Die Nummerierungen der einzelnen Themen entspricht der im Interviewleit-
faden ersichtlichen Reihenfolge der Einzelfragen je Fragebatterie innerhalb der zent-
ralen Untersuchungsfragen (Darwinismus: Fragen 1-8; Opportunismus: Fragen 1 -
10).
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UN A B C D
Branche P+H P+H H DL
Beschaftigte 1400 1000 180 13200
Umsatz in Mio. Euro 250 50 35 1400
Rechtsform GmbH & Co.KG GmbH GmbH & Co.KG AG
BZ 12,92 13 15** 9**
FRin % 1,89 2,5 k. A. 7,5
Befragte Spr. d. UL GF GF PL
FUN Ja Ja Ja Ja
UN E F G H
Branche DL DL P DL
Beschaftigte 300" 350" 5500 400"
Umsatz in Mio. Euro k.A. k.A. 700 k.A.
Rechtsform AG+ AG+ GmbH & Co.KG AG+
Bz k. A. k. A. >10** 15
FRin % k. A. k. A. k. A 2
Befragte M.d.GL M.d.GL GF RL
FUN Nein Nein Ja Nein
UN I J K L
Branche DL DL P P+H
Beschaftigte 1400 5300 2600 260
Umsatz in Mio. Euro 5600 210 320 52
Rechtsform A.d.6.R. e.V. KGaA GmbH
BZ 19** k. A. 12 12,5**
FRin % 3,8 k. A. 0,98 1,5%
Befragte \Y \ PV PL
FUN Nein Nein Ja Ja
UN M N o] P
Branche DL P DL P+H
Beschéftigte 50 300 1100 5500
Umsatz in Mio. Euro 5 90 29,7 1000
Rechtsform GmbH GmbH & Co.KG GmbH AG
Bz 15** 15** k. A. 14**
FRin % 5** <5* <3** k. A.
Befragte GF/GF GF GBL PV
FUN Nein Ja Nein Ja
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Nein.

UN Q R S T
Branche DL H P+DL P
Beschaftigte 5 220 80 1800
Umsatz in Mio. Euro k.A. 60 12 750
Rechtsform GmbH | GmbH | GmbH & Co. KG GmbH
BZ k. A. 13,67 k.A. k. A.
FRin % k. A. 7 k.A. k. A.
Befragte GF GF GF GF
FUN Ja Ja Ja Ja
UN U
Branche P+DL
Beschaftigte 2000
Umsatz in Mio. Euro 500
Rechtsform GmbH
BZ 8
FRin % 2
Befragte PL
FUN Ja
Legende
Branche: P = Produktion,

H = Handel,

DL = Dienstleistung,

P+DL = Produktion + Dienstleistung,

P+H = Produktion + Handel.
Beschiftigte: Beschéftigtenanzahl der Unternehmung; * = in OWL.
Umsatz in Mio. Euro: Jahresumsatz des letzten abgeschlossenen Geschéftsjahres.
Rechtsform: Rechtsform der Unternehmung (A.d.6.R = Anstalt des 6ffentlichen Rechts; 4G = bdrsenno-

tierte AG).
BZ: durchschnittliche Betriebszugehdrigkeit in Jahren; ** = geschatzt.
FR: Fluktuationsrate (jéhrlich) in Prozent; ** = geschétzt.
Befragte: Position des Befragten im UN:

S. d. UL = Sprecher der Unternehmungsleitung,

GF = Geschéftsfihrer,

PL = Personalleiter

M. d. GL = Mitglied der Geschéftsleitung,

RL = Regionalleiter,

GBL = Geschaftsbereichsleiter,

V = Vorstand,

PV = Personal-Vorstand.
FUN: Familienunternehmung: Ja
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