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Praxis

~Die Personalabteilung wird auf
das Eingangsschild reduziert”

Interview mit Prof. Dr. Christian Scholz, Lehrstuhl fiir Betriebswirtschaftslehre, insb. Organisation,
Personal- und Informationsmanagement Universitat des Saarlandes

HRP: Was hat Sie vor Jahren zum Personalwesen gefiihrt?
Prof. Dr. Christian Scholz: Im Studium an der Universitat Re-
gensburg habe ich mich zunachst vor allem mit kybernetischer
Systemtheorie beschaftigt, also damit, wie Systeme und so-
mit auch Organisationen jeglicher Art funktionieren. Anfang der
1970er-Jahre haben wir mit riesigen Stapeln von Lochkarten
beispielsweise die damals heifd diskutierten Weltmodelle des
Club of Rome simuliert. Gerade diese Verbindung von Vereinfa-
chung und Komplexitat hat mich schon damals fasziniert.

Gleichzeitig habe ich aber bei Prof. Hans-Jiirgen Drumm Orga-
nisation und Personal studiert. Nach meinem Examen und an-
schliefdend meiner langeren Auszeit — heute hiefde es Elternzeit
- holte er mich dann an seinen Lehrstuhl. Dort ging es am An-
fang um ein DFG-Forschungsprojekt zur Verbreitung von Per-
sonalplanungsmodellen in der Praxis: Und da war mir rasch
klar, dass hier Handlungsbedarf besteht. Seitdem haben mich
Personalthemen nicht mehr losgelassen.

HRP: Zu welchen Themen haben Sie promoviert und habili-
tiert?

Prof. Scholz: Promoviert habe ich 1981 bei Prof. Gerhard Nie-
meyer mit einer systemtheoretischen Arbeit (.Betriebskyber-
netische Hierarchiemethodik"), die zu meinem Lieblingsaufsatz
.The Architecture of Hierarchy" in Kybernetes gefiihrt hat - in
Anlehnung an ,The Architecture of Complexity" von Herbert A.
Simon.

Habilitiert habe ich mich 1986 bei Prof. Drumm mit einer Arbeit
zum Strategischen Management, bei der es um Strategie, Un-

Bildunterschriften (linke Seite):

- .International Research": eine der unzéhligen Forschungs-
reisen gemeinsam mit Univ.-Prof. Dr. Volker Stein (1999)

- Vortrag in Wien zum Europdischen Personalmanagement
bei der PRESSE (2008)

« Das Ritual: Wenn méglich, gibt es nach einer gemeinsamen
Préisentation mit Univ.-Prof. Dr. Volker Stein Lobster: hier in
Philadelphia (2007)

- Aus den Anfangsjahren des Lehrstuhls (1989), auf dem
Bildschirm das ,Lambda-Modell"

- In der Funktion als Griindungsdirektor des Saarbrticker
MBA-Programmes Organisator einer Veranstaltung mit
Peter Scholl-Latour (2004)

- Vor einem Vortrag, noch am Schreibtisch zu Hause -
mit unserer Katze als Vertreterin der Generation Z (2014)

ternehmenskultur, Stimmigkeit und weitere damals neuartige
Themen ging, die ich unter anderem an der Harvard Business
School mitbekommen habe.

Bei uns musste ich mir damals allerdings die Frage gefallen
lassen, ob ich mich in Deutschland als Wirtschaftswissen-
schaftler wirklich mit seltsamen Ideen wie ,Unternehmens-
kultur" beschaftigen méchte. Ubrigens war das die erste Ar-
beit, die ich auf einem PC geschrieben habe und die direkt in die
Drucksteuerung zum Verlag ging.

HRP: Was war und ist der innere Beweggrund dafiir, dass Sie
immer Eigendenker, Andersdenker und Querdenker waren?

Prof. Scholz: Vielleicht gibt es eine gewisse genetische Pra-
gung. So verfasste mein Ururururgrofdvater Friedrich Riickert
als Universitatsprofessor nicht nur die erste deutsche Koran-
lbersetzung, sondern positionierte sich mit seinen ,Gehar-
nischten Sonetten" deutlicher als viele andere gegen Napoleon.

Auch pragend: Ich war ein Jahr (1970-1971) in den USA, wo von
Rassendiskriminierung in Florida bis zum Vietnamkrieg und
Richard Nixon ziemlich viel schieflief. Aber - und das war das
Schone - trotzdem hatten wir als Jugend das Gefuihl, etwas da-
gegen ausrichten zu kdnnen. Sicher wirkt es naiv, mit Gitarren
und Liedern gegen Fehlentwicklungen im Establishment anzu-
treten. Aber wir haben es versucht und es hat mich dauerhaft
gepragt - und rickt flir mich zunehmend wieder in den Vorder-
grund: aber auf anderen Wegen.

HRP: Mit Artikeln, Projekten, Biichern und in unterschiedli-
chen verantwortlichen Rollen haben Sie HR in Deutschland
mitgestaltet. Was von allem hat die stérksten Spuren hinter-
lassen?

Prof. Scholz: Ich glaube nicht, dass es viele Spuren gibt, an de-
nen der Name ,Christian Scholz" steht. Das macht aber nichts.

Mit gemischten Geflihlen erinnere mich daran, wie fassungslos
die Kommission Personalwesen im Verband der Hochschulleh-
rer fur Betriebswirtschaft e.V. 1982 in Miinchen auf meine Ideen
zu ,Personalstrategien” reagierte. Oder 1985 in Berlin, als ich
versuchte, meine Kollegen flir so etwas Abartiges wie compu-
tergestitzte Personalplanung auf dem PC zu begeistern. Ganz
zu schweigen von 1999 in Saarbriicken, als es um den ganzheit-
lichen Zusammenhang von IT und Personalarbeit ging.

Ich denke, bei Themen wie strategischer Personalplanung
(1982/1984/2014), strategischer Stimmigkeit (1987), Organi-
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oy
“ Christian Scholz

\"WORK LIFE-
BLENDING

Warum dieses Arbeitsmodell gefihrlich ist
und welchen Gegenentwurf wir brauchen

WILEY

Cover des aktuellen Buches mit harter Kritik an aktuellen
Entwicklungen in der Arbeitswelt und einer sehr persénlichen
Vision von lebenswerten Alternativen

sationskultur (1990), Mustererkennung (1981/1985/1993) aber
auch Virtualisierung (1994) einschlieflich der virtuellen Perso-
nalabteilung (1995/1996/2002/2012), bin ich zumindest etwas
schneller losgelaufen als andere.

Aktuell dirften am ehesten Darwiportunismus (2003), Saar-
briicker-Formel (seit 2004), ,Generation Z" (2014) und die ,Mo-
gelpackung Work-Life-Blending" (2018) bekannt sein.

HRP: Welche Niederlagen waren die schmerzlichsten? Was
haben Sie daraus gelernt?

Prof. Scholz: Die schmerzlichste Niederlage war, dass es nicht
gelungen ist, die sogenannte ,Bologna-Reform" in ihren An-
fangen (2004) zu verhindern. Und dass ich in meiner Zeit als
Dekan (2010-2012) trotz einer verniinftigen Fakultatsstrategie
(2011) mit der Einflihrung eines alternativen Bologna-Diploms
gescheitert bin: am Uni-Prasidenten, an der saarlandischen Mi-
nisterprasidentin, an der Industrie mit ihren verlogenen Kam-
pagnen wie ,Bachelor Welcome', an der HRK als Lobbyorgani-
sation der Hochschulrektoren sowie an meinen Kollegen und
Studenten. Gelernt habe ich — auch im mit Prof. Volker Stein
durchgefiihrten BMBF-Projekt zur Hochschulorganisation -,
dass es sich hierbei um ein sehr differenziert zu sehendes in-
ternationales Problem handelt.

Zudem finde ich es schade, dass sich die Saarbriicker Formel
noch nicht durchgesetzt hat - auch wenn sie erstaunlich hau-
fig in der Lehre vorkommt und zu anwendungsnaher Forschung
wie dem BMBF-Projekt ,HC-KC" gefiihrt hat. Gelernt habe ich
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die Strategie des Ausweichens: Aus den Komponenten der For-
mel entstand so 2010 der ,HCR10" als Standard fiir das Human
Capital Reporting und als Initialziindung fiir die ISO 30414.

HRP: Was zeichnet den BestPersAward aus, den Sie in den
90er-Jahren erstmals verliehen haben?

Prof. Scholz: Am Anfang hief3 er nicht ,BestPersAward", son-
dern war eine gemeinsame Aktion mit dem manager magazin.
Trotzdem sind die Merkmale die gleichen geblieben: Es geht
nicht um kurzzeitige Leuchtturm-Projekte, sondern um pro-
fessionelles Personalmanagement. Es geht auch nicht darum,
»moglichst viel und alles" zu machen, sondern auf die jeweili-
ge Situation abgestimmt zu arbeiten. Wichtig ist auch, dass der
Award nicht kommerziell ist. Firmen, die mitmachen, zahlen
nichts dafir; auch nicht fiir die Preisverleihung. Und der Best-
PersAward richtet sich primar an kleinere und mittlere Unter-
nehmen: Gerade dort ist gute Personalarbeit nicht nur wichtig,
sondern auch maoglich.

Strategische Personalplanung

Christian Scholz *

Erstens kommen aus der strategi-
schen Absatz- und Produktionspla-
nung wichtige Impulse, deren Umset-
zung in die Zustdndigkeit des Perso-
nalleiters fllt,

Zweitens verlangt das Personal als
zentraler strategischer Faktor eigen-
stindig nach strategischen Aktionen
zu seinem Aufbau, seiner Erhaltung
und vor allem seiner Nutzung.

Der Personalleiter ist somit als aus-
fithrendes Organ beispielsweise des
Produktmanagers, aber noch mehr als
eigenstindiger Funktionstréiger gehal-
ten, diesen Herausforderungen zu be-
gegnen und den Aufbau einer Strate-
gischen Personalplanung (SPP) einzu-

Fiihrungskriifte kommen um strategi-
sche Planung (fast) nicht mehr herum,
und zwar ml:ht nur in der Absatz- und
Produkti dern zuneh-
mend auch |m Personn]herelch Der
nachfolgende Beitrag zeigt, wie eine
strategische Personalplanung ausse-
hen kann, die nicht nur ein notwendi-
ges Ubel, sondern eine wirkungsvolle
Ergiinzung der Personalarbeit dar-
stellt,

Strategische  Planung  bestimmt
grundsitzliche Ziele und Aktionen des
Unternehmens im Hinblick auf Er-
schlieBung, Sicherung und Verwer-
tung seiner zentralen Erfolgspotentia-
le. Sie beriihrt damit die Fithrungspra-
xis im Personalbereich zweifach:

* Dr. Christian Scholz, Institut fir Betriebs-
wirtschaftslehre der Universitit Regensburg,
hat den Forschungsschwerpunkt: Entwick-
lung und Implementation Strategischer Ma-
nagementsysteme.
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leiten oder zu intensivieren. Dazu soll

der nachfolgende Beitrag drei Hilfe-

stellungen bieten:

@ Er macht den Personalleiter ver-
traut mit einigen klassischen Tech-
niken der strategischen Planung
und analysiert die zentralen Impli-
kationen fiir die SPP.

® Er beschreibt die verschiedenen
Aufgaben einer SPP und den Zu-
sammenhang der daraus resultie-
renden strategischen Personalpla-
nungsfelder.

@® Er gibt Hinweise zu spezifischen
Aktionen im Hinblick auf Einfiih-
rung und Einsatz einer SPP.

Implikationen strategischer
Produktions- und
Absatzplanung

Aus der nahezu unerschopflichen Li-
ste der strategischen Planungstechni-
ken werden vier besonders haufig ver-
wendete  herausgegriffen  (siehe

Der erste personalwirtschaftliche Artikel ,ftir Praktiker” aus
der Zeit als Assistent an der Universitdt Regensburg
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HRP: Wie hat sich fiir Sie HR in den letzten Jahrzehnten ver-
dndert?

Prof. Scholz: Personalfunktionen werden immer mehr aus der
Personalabteilung an interne und externe Stellen ausgelagert.
Die Personalabteilung wird teilweise wie ein Gebaude entkernt
und auf das Eingangsschild reduziert. Das ist prinzipiell nicht
verkehrt, wenn man konsequent auf Konzepte wie die ,Virtuelle
Personalabteilung" (2012) setzt. Gefahrlich wird es, wenn nicht
mehr darauf geachtet wird, dass irgendjemand die Kernaufga-
ben der Personalabteilung wie Qualitatssicherung, Compliance,
Stimmigkeit und strategische Ausrichtung erfiillt.

Wenn man unterstellt, dass Mitarbeiter zentral fir den Erfolg
des Unternehmens sind, dann ist diese HR-Erosion bedenklich.
Es ist ein Trugschluss zu glauben, dass Digitalisierung und Au-
tomatisierung die Arbeitswelt zwangslaufig besser machen.
Vielmehr wird eine funktionierende Personalabteilung bend-
tigt, um diese Verbesserung zu kreieren und zu steuern.

HRP: Sie waren gerade wieder in Australien und sind regel-
madflig in den USA. Ist die Personalarbeit in Deutschland auf
Augenhéhe mit diesen Léindern?

Prof. Scholz: Aktuell definitiv ja, aber vielleicht mit dem Zusatz
,noch".

Mir scheint, es gibt eine schleichende Deprofessionalisierung in
Deutschland: Personalarbeit setzt immer starker auf Kurzfris-
tigkeit und Improvisation. Statt Strategie gibt es Agilitat und Big
Data, statt durchdachter Schichtplanung eine pauschale For-
derung nach allzeitbereiten und flexiblen Mitarbeitern.

Es war ein Fehler, dass wir — und da schliefde ich mich defini-
tiv mit ein - sowohl fiir die universitare Bildung als auch fir
die Praxis personalwirtschaftliche Professionalisierungsstan-
dards abgelehnt haben.

HRP: Im Alltag der Personalarbeit spielen die personalwirt-
schaftlichen Lehrstiihle eine untergeordnete Rolle. Ist das
allein dem wissenschaftlichen Anspruch geschuldet?

Prof. Scholz: Auch wenn ich mich nicht beklagen kann, kommt
vor allem die universitare Personalwirtschaft bei Unternehmen
und Medien eher selten vor. Grund dafiir dirfte sein, dass sich
viele Lehrstiihle dem ,Rigor” oder (!) der ,Relevance” verschrie-
ben haben. Wir brauchen aber beides: Ohne ,Rigor* als wissen-
schaftliche Qualitat verliert man sein Alleinstellungsmerkmal
gegenlber der Flut an Beratern; und ohne ,Relevance" als prak-
tischen Bezug findet man keine Interessenten.

HRP: Mit Ihrer Emeritierung im Sommer dieses Jahres wird
Ihr Lehrstuhl in Saarbriicken abgewickelt. Was bedeutet das
fiir Ihr Team und fiir die Studierenden vor Ort?

Prof. Scholz: Zunachst einmal ist diese Entscheidung fiir meine
Kollegen in der Fakultat wie ein Sechser im Lotto: Es gibt scho-
ne Raume, Budgets, Forschungsgebiete, Lehrstuhlbezeichnun-
gen und vieles andere zu verteilen. Und trotz des sogenannten
.Sparzwangs" muss jetzt niemand ernsthaft auf irgendetwas
verzichten.

Praxis

Traum jedes Sammlers von Sony-Artefakten:
das Sony-Museum Tokio (2007)

Meine Mitarbeiter wissen schon seit Jahren Bescheid, konnten
sich also einstellen. Aber schade ist es naturlich schon fiir sie
und fir den ganzen Mikrokosmos, der sich regional, national
und international um den Lehrstuhl herum gebildet hat.

Fiir die Studenten, die Organisation&Personal studieren wol-
len, gab es eine frihzeitige Kommunikation des Endtermins,
sodass sie entweder fertig werden oder zu einer anderen Uni-
versitat wechseln konnten. Trotzdem fehlt aber mit dem bald
geschlossenen Lehrstuhl ein fiir viele Studenten wichtiger und
attraktiver Baustein in der Betriebswirtschaftslehre.

HRP: Was bedeutet diese Schliefung des Lehrstuhls fiir die
Universitdt des Saarlandes noch?

Prof. Scholz: Die damalige Entscheidung zur Schaffung eines
integrativen Lehrstuhls fur Organisation, Personal- und Infor-
mationsmanagement unter Ministerprasident Oskar Lafon-
taine war richtig und 1986 absolut zukunftsweisend: Zum einen
entstand der erste universitare Lehrstuhl, der die Bezeichnung
+Personalmanagement” im Titel fiihrte; zum anderen kommt
es gerade auf die Verbindung zwischen Personal, Organisation
und Digitalisierung an.

Diese Integration ist heute noch wichtiger als damals: Denn
unsere dramatischen Veranderungen sind nur teilweise ein
Produkt der Technik. Wir mussen auch im Sinne einer gesell-
schaftspolitischen Aufgabe Uber die Arbeitswelt als Ganzes
nachdenken. Mensch und Maschine wachsen immer mehr zu-
sammen und irgendjemand muss diese Zukunft menschlich ge-
stalten fiir die Mitarbeiter in jedem Unternehmen.

Die Schlief3ung des Lehrstuhls ist problematisch, weil sie einen
bedenklichen Paradigmenwandel impliziert: Etwas Big Data
und etwas Personalfiihrung sind zu wenig, um die aktuellen
Herausforderungen fiir Menschen in Organisationen zu verste-
hen und zu gestalten. Das gilt flir betriebswirtschaftliche Leh-
re, aber auch fir die wirtschaftswissenschaftliche Forschung
- vor allem an der Universitat.
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Vortrag im Druckmuseum der Badischen Zeitung (2018) -
Foto: © Miroslav Dakov

Das andert nichts daran, dass - unter der damaligen Minis-
terprasidentin und zustandigen Fachministerin Annegret
Kramp-Karrenbauer - entschieden wurde, den Lehrstuhl zu
schlief3en, weil Lehrstuhl und Forschungsgebiet offenbar nicht
mehr in die heutige Zeit passen. Fragen danach, wo und wie der
Mensch angesichts von Globalisierung, Digitalisierung und Eu-
ropdisierung in der zukiinftigen Arbeitswelt seinen Platz fin-
det, scheinen in der aktuellen und zukiinftigen deutschen Wirt-
schafts-, Sozial- und Industriepolitik nicht mehr von Relevanz.
Deshalb sehe ich vieles sehr skeptisch, was sich aktuell in Ber-
lin fur die nachsten acht Jahre abzeichnet - und weise darauf
auch in meinen Vortragen hin.

HRP: Wie sieht die Zukunft Ihres Lehrbuchs ,Personalma-
nagement” aus?

Prof. Scholz: Ob ein derartiges Grundlagenwerk angesichts von
HR-Deprofessionalisierung eine Zukunft hat oder ob wir umge-
kehrt gerade deshalb eine 7. Auflage brauchen, bleibt abzuwar-
ten.

Es gibt aber auf jeden Fall Bedarf fur die ,Grundzlige des Perso-
nalmanagements’, die ich noch 2018 mit meinem Sohn Tobias in
die dritte Auflage bringe: Er habilitiert gerade bei meinem Kol-
legen Volker Stein im Fach Organisation und Personal, wird also
die nachste Generation kompetent zu Wort kommen lassen.

HRP: Steckt die wissenschaftliche Seite der Personalarbeit
in der Krise?

Prof. Scholz: Ja. Aber das ist ein abendfiillendes Thema, mit
dem man leider zu wenige Abende flillt.
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HRP: Die technologischen Entwicklungen verdndern die Per-
sonalarbeit. Wo geht die Reise hin?

Prof. Scholz: Wir sind in einer Phase, in der es falschlicherwei-
se primar darum geht, Menschen durch die Personalarbeit an
die Digitalisierung anzupassen. Das fuhrt unter anderem als
einseitiges .Work-Life-Blending" zum zunehmenden Eindrin-
gen des Berufs in das Privatleben.

Ich bezweifle, dass dies ein humaner und produktiver Weg ist.
Deshalb gilt es umzudenken. Anders ausgedriickt: ,Flexibilitat
durch die Menschen" und ,Flexibilitat fir die Menschen" sind
zwei vollig unterschiedliche Reiseziele. Der Mensch muss wie-
der in den Mittelpunkt gestellt werden, vor allem weil wir jetzt
das erste Mal die entsprechenden Technologien zur Verfligung
haben und damit die Méglichkeiten, die Arbeitswelt perfekt auf
die Bedirfnisse des Individuums abzustimmen.

HRP: Zusammen mit lhrer Frau haben Sie immer wieder gro-
fe Reisen gemacht. Was waren die eindrucksvollsten Erleb-
nisse?

Prof. Scholz: Zunachst einmal ist es immer wieder schon, lan-
gere Zeit minimalistisch nur aus dem Rucksack zu leben. Es gibt
aber auch eine Flut von Einzeleindriicken: Zum Beispiel waren
auf einer Reise von Kairo nach Kapstadt das Zelten im Sudan
in zivilisationsloser Natur und das Masai-Mara-Reservat ohne
Touristen (weil damals in Kenia Biirgerkrieg war) beeindru-
ckend; dagegen stehen aber unvorstellbare Armut, Brutalitat
mit Schiissen auf Zlige, Korruption selbst bei Hilfsprogrammen
und die fehlende Bildung. Bei unserer Zugreise von Saarbri-
cken nach Singapur war die unvorstellbar grofde Weite, wenn
man durch Russland und China fahrt, am eindrucksvollsten.
Bei der Reise von Alaska nach Feuerland waren es die kulturel-
le Vielfalt wahrend der vier Monate und die unfassbar hilfsbe-
reiten Menschen, die uns beiden trotz unserer fehlenden Spa-
nisch-Kenntnisse beispielsweise selbst mitten in der Nacht im
Nirgendwo umfassend geholfen haben. Ansonsten haben uns
diese Reisen immer wieder gezeigt, zu was Menschen fahig
sind, im negativen wie im positiven Sinne.

HRP: Wir gehen davon aus, dass Sie HR auch in Zukunft zuge-
neigt bleiben. K6nnen Sie schon von Ihren Plénen erzdhlen?
Prof. Scholz: Das mache ich natirlich gerne. Also: vier
nicht-deutschsprachige Bilicher, drei Filmprojekte, zwei De-
sign-Thinking-Projekte zur Arbeitswelt der Zukunft und eine
Autofahrt von Berlin nach Beijing.

HRP: Vielen Dank fiir das sehr interessante Interview und al-
les Gute fiir Inre kommenden Reisen und Projekte.

Das Interview filihrte Franz Langecker.
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