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Interview – Der HR-Experte Christian Scholz über Mitarbeiterwünsche, 
das Spielen ohne Stammplatzgarantie und die „Schizo-Wirtschaft“

Wir sind Darwiportunisten
Das Human Ressource Management verändert sich, aber wenn Unternehmen bei Kunden, 
Mitarbeitern und Kapitalgebern erfolgreich sein wollen, dann brauchen sie eine professionelle 
HR-Abteilung. Davon ist der Experte Christian Scholz überzeugt.

SWZ: Herr Professor Scholz, Sie sind 
wissenschaftlicher Leiter des Lehr-
gangs „HR-Management der Zu-
kunft“, der am 10. September im Bil-
dungshaus Kloster Neustift startet. 
Ändert sich das HR-Management, 
weil es immer neue Erkenntnisse auf 
diesem Gebiet gibt und weil wir auf-
grund der Ergebnisse der Hirnfor-
schung immer mehr darüber wis-
sen, wie Menschen – Mitarbeiter 
und Führungskräfte – ticken? Oder 
muss sich das HR-Management stän-
dig anpassen, weil sich die Menschen 
verändern?
Christian Scholz: Sicherlich wissen 
wir immer konkreter, wie zukunftssi-
cheres HR-Management eigentlich aus-
sehen müsste: Wir haben Erkenntnisse 
aus der Verhaltensforschung und wis-
sen mehr über das komplexe Zusam-
menspiel aus Arbeitswelt und den dort 
tätigen Menschen, beispielsweise wie 
Leistungsdruck, Unsicherheit und Un-
gerechtigkeit wirken. Wir können recht 
genau sagen, was motiviert und was 
krank macht. Wir haben erfreulicher-
weise auch gute betriebswirtschaftliche 
Ansätze, die den Weg in eine lebenswer-
te Zukunft zeigen. Das sind aber alles 
Soll- oder Wunschkonzepte, die meisten 
davon aus der Wissenschaft und nicht 
unbedingt in der Praxis auffindbar. In 
vielen Unternehmen sieht die Ist-Situ-
ation völlig anders aus: Da wird HR-
Management auf Personaladministra-
tion, auf Servicefunktionen und auf Re-
duktion von Personalkosten reduziert. 
Diesem problematischen Trend wollen 
wir etwas dagegensetzen, und dazu ge-
hört auch, die Realität und vor allem 
auch die Zukunft realistisch zu sehen.

2003 haben Sie mit dem Begriff 
„Darwiportunismus“ Aufsehen und 
Anstoß erregt. Der Darwinismus, 
also der Selektions- sprich Wettbe-
werbsdruck, zwingt Unternehmen, 
immer rücksichtsloser gegenüber 
Mitarbeitern zu sein – und die Mit-
arbeiter wiederum sind opportunis-
tisch, denn sie trachten nur nach Op-
timierung ihrer Karriere und heuern 
dort an, wo sie die besten Bedingun-
gen vorfinden. Loyale Mitarbeiter, 
die sich für das Wohl des Unterneh-
mens opfern, werden immer seltener, 
haben Sie betont. Sind diese altruis-
tischen Mitarbeiter inzwischen ganz 
ausgestorben? 
2003 habe ich oft den Satz gehört „So 
einen Darwiportunismus wollen wir 
nicht“. Nur ist das leider nicht die rich-
tige Antwort. Die Realität ist hochgra-
dig darwiportunistisch. Punkt. Und si-
cherlich gibt es zum Glück noch alt-
ruistische Mitarbeiter und vielleicht 
auch noch einen altruistischen Chef, 
der nicht nur an seine eigene Briefta-
sche und seine Bonuszahlungen denkt. 
Aber diese Menschen sind leider die 
Ausnahme. 

„Spieler ohne Stammplatzgaran-
tie“ hieß damals ein Buch von Ihnen. 
In der Gesellschaft scheint aber der 
Wunsch nach einem festen Arbeits-

platz weit verbreitet – und die Ge-
werkschaften machen gegen prekäre 
Arbeitsplätze mobil. Wer muss denn 
da umdenken? Die Gewerkschaften? 
Oder werden morgen jene die Gewin-
ner auf dem Arbeitsmarkt sein, die 
unbefristete Arbeitsverträge bieten?
Der Ausdruck „Spieler ohne Stamm-
platzgarantie“ – den ich mir damals üb-
rigens vom FC Bayern München abge-
schaut habe – signalisiert, dass niemand 
seinen (Arbeits-)Platz sicher hat. Kein 
Fußballer bei Bayern München kann si-
cher sein, bei schlechter Leistung auf 
diesem Platz bleiben zu dürfen; und 
trotz der jederzeitigen Kündbarkeit ver-
dienen sie gut. Es hat also weniger etwas 
mit der Dauer der Arbeitsverträge zu 
tun. Auch wenn Wettbewerb aber per 
se nicht schlecht ist, müssen wir um-
denken, weil Menschen nicht dauernd 
in Hamsterrädern laufen und perma-
nent in ihrer Leistung vermessen wer-
den können und wollen. Es muss da-
bei nicht unbedingt auf unbefristete 
Arbeitsverträge hinauslaufen, die auch 

nicht unbedingt glücklich machen. Wir 
brauchen aber im Interesse aller Betei-
ligten ganz rasch radikale Veränderun-
gen in der Arbeitswelt.

Menschen über 50 finden schwer ei-
nen neuen Arbeitsplatz, wenn sie 
ihre Stelle verlieren. Ist die Generati-
on Y, die mit den Informations- und 
Kommunikationstechnologien von 
Jugend an vertraut ist, den Älteren 
einfach überlegen? Wenn aufgrund 
der demografischen Entwicklung we-
niger Junge nachrücken, müssten die 
Alten doch wertvoll bleiben?
Zunächst einmal bin ich mir nicht si-
cher, ob die Generation Y den Babyboo-
mern in den Informations- und Kom-
munikationstechnologien wirklich so 
überlegen ist. Da würde ich mir wirk-
lich einmal eine Spielshow im Fernse-
hen wünschen, in der Babyboomer ge-
gen Y antritt. Denn Unbekümmertheit 
in der Nutzung bedeutet nicht Über-
legenheit. Aber losgelöst davon steckt 
auch in Ihrer Frage wieder das gene-

relle Dilemma unserer heutigen Zeit: 
Gesamtgesellschaftlich können wir es 
uns definitiv nicht leisten, ältere Men-
schen aus dem Berufsleben zu verdrän-
gen. Für das einzelne Unternehmen er-
scheint es aber reizvoll, eine möglichst 
junge, billige und flexible Belegschaft 
zu haben, die dann wieder weitere jun-
ge Mitarbeiter anzieht. 

Wenn HR-Manager für die Zukunft 
planen, haben sie nicht mehr die als 
leistungsorientiert geltende Generati-
on Y im Auge, sondern die „Genera-
tion Z“, der Sie im vergangenen Jahr 
ein Buch gewidmet haben. Es han-
delt sich um Kinder und Teenager, 
die so ab 1995 geboren worden sind 
und für die mobile IT von der Grund-
schule an Alltag war und ist. Sie sa-
gen, diese Generation will sich nicht 
binden und weder markenbewusster 
Konsument noch loyaler Mitarbeiter 
sein. Was kommt da auf uns zu?
Auch wenn immer so argumentiert 
wird, dürfte die mobile IT nicht der ei-
gentliche Treiber sein. Vielmehr tickt 
diese Generation völlig anders: Die 
Generation Z hat aus dem Freundes-
kreis, aus der Familie, aber auch aus 
eigenen Erfahrungen gelernt, dass das 
Laufen im Hamsterrad nicht jeden wei-
terbringt. Die Generation Z weiß, dass 
Unternehmen die Karriereversprechen, 
die sie fast allen geben, praktisch nicht 
einhalten können und nicht einhalten 
werden. Die Generation Z will keine 
Work-Life-Balance, die auf eine völli-
ge Vermischung von Berufs- und Pri-
vatleben hinausläuft. Die Generation 
Z will durchaus in ihrem Job gut ar-
beiten und etwas leisten. Dazu will sie 
aber klare und feste Strukturen bei Ar-
beitszeit wie bei Arbeitsaufgabe und hat 
auch sonst ein klares Bild von der Ar-

beitswelt, in der sie leben möchte. Und 
vieles an dieser Arbeitswelt ist tatsäch-
lich erstrebenswert, weil es letztlich 
auch die Unternehmen weiterbringt. 
Natürlich hat auch dieser Ponyhof sei-
ne Zäune, und über die gilt es zu spre-
chen. Deshalb ist auch mein Buch „Ge-
neration Z“ keine Abrechnung mit die-
ser Generation, sondern vielmehr die 
Aufforderung, diese Generation zu ver-
stehen und einige Lebensentwürfe von 
ihr zu übernehmen. Dabei gilt aber – 
und das ist der Teil im Buch, den die 
Generation Z nicht so gut findet – die 
Grundregel „gleiches Recht für alle“: 
Wenn die Generation Z am Abend und 
am Wochenende nicht arbeiten möch-
te, dann kann sie diesen Luxus nicht 
dadurch bekommen, dass andere die 
Arbeit für sie machen. 

In Ihrem jüngsten Buch, das im 
März erschienen ist, gehen Sie noch 
einen Schritt weiter. In „Schizo-Wirt-
schaft“ sprechen Sie davon, dass uns 
nur ein radikales Umdenken und An-
dershandeln helfen kann, und dass 

Unternehmen, Mitarbeiter und Kon-
sumenten in sich gespaltene Akteu-
re sind, die gegen ihre langfristigen 
Interessen handeln. Verraten Sie uns 
ein bisschen mehr? Sind Sie auch ein 
Umdenker?
„Schizo-Wirtschaft“ ist natürlich ein 
böses Wort, das wir aber – wie Sie es in 
Ihrer Frage ja richtigerweise formuliert 
haben – auch nicht nur auf Unterneh-
men beziehen sollten. Denn letztlich 
gilt: Die Wirtschaft sind wir alle, im Üb-
rigen auch Politiker und Medien. Un-
ternehmen handeln schizophren, weil 
sie auf der einen Seite natürlich wissen, 
dass sie motivierte und bindungsbereite 
Mitarbeiter brauchen, gleichzeitig aber 
alles tun, um Demotivation und inne-
re Kündigung zu produzieren. Konsu-
menten wollen Tierschutz und qualita-
tiv gute Lebensmittel, handeln aber in 
einer Form, durch die sie letztlich das 
Gegenteil bewirken. Das gilt auch für 
die junge Generation: Man kann nicht 
gleichzeitig T-Shirts für zwei Euro kau-
fen und gegen ökologischen sowie so-
zialen Unsinn lamentieren. Umdenken 
bedeutet unter anderem, dass wir end-
lich aufhören, Worte wie „Sachzwänge“ 
und „Alternativlosigkeit“ zu akzeptie-
ren. Umdenken heißt auch Ehrlichkeit: 
lieber also offen gespielten Opportu-
nismus als scheinheilig vorgegaukel-
ten Altruismus. Anders handeln bedeu-
tet beispielsweise für Unternehmen, 
Verantwortung für die gesamte Wert-
schöpfungskette zu übernehmen. Es be-
deutet aber auch, Schaffen von Zeit- und 
Funktionsflexibilität bei gleichzeitiger 
Festanstellung von Mitarbeitern. Hier 
gibt es also viele Ansatzpunkte, und ich 
glaube, in den letzten Jahren auch in 
einigen Punkten ganz klar umgedacht 
zu haben. Glücklicherweise. Aber in ei-
nem Punkt bleibe ich seit rund 20 Jah-
ren konstant bei meiner Auffassung: 
Wenn Unternehmen wirklich weiter-
kommen, also bei Kunden, Mitarbeitern 
und Kapitalgebern erfolgreich sein wol-
len, dann brauchen sie eine professio-
nelle und starke HR-Abteilung.

Interview: Robert Weißensteiner

Zur Person: Christian Scholz, Jahr-
gang 1952, ist Inhaber des Lehr-
stuhls für Betriebswirtschaft mit 
Schwerpunt Organisation sowie Per-
sonal- und Organisationsmanage-
ment an der Universität Saarbrü-
cken. Bekannt ist Christian Scholz 
vor allem durch seine publizisti-
sche Tätigkeit. Er ist Autor oder 
Herausgeber einer ganzen Reihe 
von Fachbüchern zum Thema HR-
Management und von Artikeln in 
Fachpublikationen. In manchen sei-
ner Werke vertritt er umstrittene 
Thesen, was seine Bekanntheit wei-
ter gesteigert hat. Alle diese Aktivi-
täten trugen dazu bei, dass er in der 
vom „Personalmagazin“ erstellten 
Liste der 40 führenden Köpfe im Per-
sonalwesen sechsmal vertreten war.

„HR-Management der Zukunft“ ist 
der Titel eines auf 15 Kurstage ange-
legten Lehrgangs, der zwischen 10. 
September 2015 und 19. März 2016 
im Bildungshaus Kloster Neustift 
stattfindet und sich in erster Linie 
an erfahrene Personalleiter richtet. 
Referenten sind unter anderem der 
bekannte HR-Experte und Autor Prof. 
Christian Scholz (siehe beigestell-
tes Interview), der Arbeitsrechts-

•  Info

Lehrgang HR-Management
berater Josef Tschöll, Prof. Gaetano Zilio 
Grandi (Ca’ Foscari), Kathrin Menges (HR-
Vorstand Henkel), der Regenerationsguru 
Franz Mühlbauer und der HR-Manager und 
Führungskräftetrainer Alois Pföstl.

Der Lehrgang wird am heutigen Frei-
tag, 15. Mai, mit Beginn um 17 Uhr im Bil-
dungshaus Kloster Neustift vorgestellt. 

Weitere Informationen im Internet 
unter http://www.kloster-neustift.it/de/
bildungshaus/aktuelles.htmld.

Handel und dienstleistungen:

neuer Kollektivvertrag und 
arbeitsmarktreform Jobs act
Alle Informationen und Neuigkeiten am

•  dienstag, 19. Mai 2015, 18.30 bis 20.00 Uhr, hds-Hauptsitz, Bozen, Mitterweg 5, Bozner Boden

•  Mittwoch, 20. Mai 2015, 18.30 bis 20.00 Uhr, KiMM, Pfarrgasse 2, Meran

•  donnerstag, 21. Mai 2015, 18.30 bis 20.00 Uhr, Forum Brixen, Romstraße 9, Brixen

Teilnahme kostenlos. anmeldungen innerhalb Montag, 18. Mai 2015: bsiviero@hds-bz.it
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