
Personalmanagement wird immer komplexer,
soll immer schneller Ergebnisse hervorbrin-
gen und vor allem immer kostengünstiger wer-
den – kurz: Der Ruf nach einer Professionali-
sierung des Personalmanagements wird
immer lauter. Dieses über eine lange Zeit ge-
wachsene Problem ist wahrscheinlich gar
nicht mit einem Schlag zu lösen, sondern nur
durch viele kleine Verbesserungsschritte.
Dennoch wird teilweise recht laut schnelle Ab-
hilfe versprochen, verbunden mit Diagnose-
instrumenten, die den Stand der Professio-
nalisierung bestimmen wollen. „PIX“ ist ein
solches Instrument, das die Konfiguration ei-
nes professionellen Personalmanagements
normativ standardisieren will und hierfür ei-
nen Bewertungsindex entwirft. Einige andere
deutsche Personalmanagement-Zeitschriften
beschäftigen sich momentan intensiv mit den
Inhalten solcher Instrumente, ihrer wissen-
schaftstheoretischen Kritik sowie ihrer Aufbe-
reitung für die Personalpraxis. Ziel dieses Bei-
trages ist es dagegen, den gegenwärtigen
Diskurs für die Personalmanagement-Com-
munity aufzugreifen, in dem es unter anderem

um Alleinvertretungsansprüche und den Um-
gang mit Kritik geht.

Mangels Alternativen zögerlich
gewählt

In der deutschen Personalmanagementland-
schaft gibt es an einflussreichen Personalor-
ganisationen außer der Deutschen Gesell-
schaft für Personalführung e.V. (DGFP) nur
wenige. Sie ist ein Quasi-Monpolist – zwar auf
dem Zeitschriftenmarkt in Konkurrenz zu ei-
nem relativ breiten Spektrum an Personal-
zeitschriften, zwar auf dem Personalbera-
tungsmarkt in Konkurrenz zu einer Vielzahl an
Personalberatern, jedoch unangefochten als
Standesvertretung der deutschen Personaler.
Der Satz ihres Internetauftritts „In ihrer 50jäh-
rigen Geschichte hat die DGFP e.V. sich zu ei-
ner starken, ideenreichen und modernen In-
stitution entwickelt.“ (DGFP 2005a) kann
zurecht volle Gültigkeit beanspruchen. Die
DGFP e.V. sieht sich als Vorreiter und Impuls-
geber des Personalmanagements in Praxis,
Forschung und Lehre, und zumindest der
Punkt „Praxis“ ist ehrlich verdient.

Genauso, wie es keine große Auswahl an Stan-
desvertretungen der deutschen Personaler
gibt, so gibt es auch (noch) keine große Aus-
wahl an Instrumenten, die die Professiona-
lität der unternehmerischen Personalarbeit
beurteilen. Der Eigenanspruch von PIX ist
hoch und universell: „Professionelles Perso-
nalmanagement leistet einen nachhaltigen
Beitrag zum Unternehmenserfolg. Doch was
gilt als professionell? PIX, der Personalma-
nagement-Professionalisierungs-Index der
DGFP, beinhaltet Standards für die professio-
nelle Gestaltung aller personalbezogenen Auf-
gabenstellungen und gibt Hinweise zu deren
Messung. Aus der ersten PIX-Erhebung 2004
zur Professionalitätsstruktur des Personal-
managements in Deutschland lassen sich
Steuerungsinformationen für die zukünftige
Gestaltung des Personalmanagements ablei-
ten“ (DGFP 2005b).

Soll ein Personalmanager, bevor er sich gar
kein Instrument aussucht, nicht vielleicht
doch das vorhandene wählen – gerade wenn
es einen seriösen Eindruck erweckt und mit
dem Pfund seriöser Erfahrung wuchert? Ist
PIX nicht gar die Musterlösung, um Banken in
Zeiten von Basel II von der für günstige Kredi-
te nachzuweisenden Personalmanagement-
qualität zu überzeugen?

Erklärt sich dennoch trotz aller
Verluste zum strahlenden Sieger
Als Reaktion auf das Erscheinen von PIX
(DGFP 2005c) auf dem Buchmarkt erscheint
in der „Personalwirtschaft“ 6/2005 ein kriti-
scher Beitrag mit dem Titel „Wie unprofessio-
nell darf ein Messinstrumentarium sein?“
(Oechsler 2005), der sich mit der Methodik
von PIX auseinandersetzt. Der detailliert be-
legte Hauptvorwurf: „Der PIX ist ein Konstrukt
ohne theoretisch-methodische Fundierung
und ohne jeglichen Nutzen für die Praxis“
(Oechsler 2005, 26). 

Die massive Kritik löst aber kein Umdenken
bei den Autoren aus. Im Gegenteil: Sie argu-
mentieren weiter wie bisher (Böhm/Armutat
2005) und erklären sich zur Überraschung al-
ler zum Sieger.

Unter dem Titel „Wie destruktiv darf profes-
sorale Kritik sein?“ der direkten Replik lautet
einer der einleitenden Sätze: „Bemerkenswert
ist diese Kritik nicht in erster Linie wegen ih-
rer wissenschaftlichen Stringenz und Über-
zeugungskraft, deren fundierte Beurteilung
ich mir letztendlich gar nicht anmaße – das
mögen die Wissenschaftler unter sich austra-
gen. Bemerkenswert sind vor allem die auch
an die Praxis gerichteten Botschaften und der
scharfe Ton und Stil der Kritik; sie machen ei-
ne klare Erwiderung unausweichlich“ (Böhm
2005).

Auch dieses Muster ist aus der Politik be-
kannt: Niemand wechselt so behende die
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Rhetorik 
statt Qualität 
Das Muster ist aus der jüngsten Bundestagswahl 2005 bekannt: Mangels Alternativen
zögerlich gewählt, schafft es der Bundeskanzler gerade noch bis zu einem knappen
Gleichstand der großen Parteien. Er erklärt sich dennoch trotz aller Verluste zum strah-
lenden Sieger. Was jedoch im Regierungsfall als substanzielle Beiträge seiner Politik zu
erwarten sein werden, bleibt im Dunkeln – wobei die Bürger ihrerseits dunkel ahnen, dass
sich statt dem selbstbewusst versprochenen „Aufwärts!“ auch das bislang in der Rea-
lität wahrgenommene „Abwärts“ fortsetzen könnte. Doch obwohl diese Strategie sich
auf Dauer halten ließ: Warum muss sich das gleiche Muster ausgerechnet bei „PIX – der
Personalmanagement-Professionalisierungs-Index der DGFP“ wiederfinden?
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„Arena“, in der gerade gekämpft wird, wie ein
Politiker in der Defensive. Anstatt sich also in
der wissenschaftlichen Arena mit der Kritik
auseinanderzusetzen, was zumindest dann
geschehen könnte, wenn der Eigenanspruch
der DGFP auf Forschungskompetenz eingelöst
würde, wird diese von sich geschoben. Eine
solche „Autoimmunisierung“ ist geschickt, je-
doch in Wissenschaftskreisen nicht gerade
seriös, vor allem, wenn nach dem Motto „An-
griff ist die beste Verteidigung“ in der erfol-
genden Erwiderung der DGFP vor allem die Ver-
antwortlichkeiten beim Zustandekommen von
PIX diskutiert werden und im Übrigen der Kri-
tiker selbst als Person in Frage gestellt wird.

In der Tat gehört es zu den vornehmen Aufga-
ben von Wissenschaftlern, über reine Kon-
zeptkritik hinaus konstruktive Weiterentwick-
lungen von wichtigen Themen zu verfassen.
Doch ist es zunächst eine ebenso vornehme
Aufgabe von Wissenschaftlern, selbst in den
fachlichen Themen, die man sich für seine
wissenschaftliche Arbeit nicht als vorrangiges
Arbeitsgebiet ausgewählt hat, seine kritische
Stimme zu erheben, wenn man wahrnimmt,
dass Falsches oder gar Gefährliches propa-
giert wird.

Die Erhebung der PIX-Autoren über die Wis-
senschaft gelingt durch die reine Gutwilligkeit:
„Wir (Arbeitskreis, ProPer-Team und PIX-Rat)
haben uns stets nach bestem Wissen und Ge-

wissen auch um eine gute theoretisch-metho-
dische Fundierung unseres Vorgehens be-
müht und haben unterschiedliche theoreti-
sche Konzepte durchaus in unsere Arbeit
einbezogen. Unseren durchgängig verfolgten
methodischen Ansatz könnte man in wissen-
schaftstheoretische Absicht als ‚dialogische
Konsensbildung unter fachkundigen, erfahre-
nen und gutwilligen Experten‘ bezeichnen und
mithin der Kontruktivistischen Erkenntnisleh-
re zuordnen“ (Böhm 2005). Einer solchen
Gutwilligkeit können wiederum „Professoren
aus sonstwo“ unter Verzicht auf Normatives
wenig ebenso leicht Kommunizierbares ent-
gegensetzen.

Es folgt noch das obligate siegesgewisse
Hochreißen der Arme: „Mit unserer Profes-
sionalisierungsinitiative wollen wir nicht das
,wissenschaftliche Personalmanagement‘ be-
reichern, sondern wollen wirkungsvolle Bei-
träge zu einer guten Praxisgestaltung leisten.
Alle bisherigen Stellungnahmen aus der Pra-
xis zu unserer Professionalisierungsinitiative
und ihren einzelnen Modulen sind positiv, an-
erkennend und ermunternd; es liegt bis heu-
te keine einzige kritische Bewertung vor! Wis-
senschaftler mögen ihre eigenen wissen-
schaftlichen Diskussionen führen. Diese
verfolgen wir gerne mit – soweit sie für uns ver-
ständlich sind – und sind natürlich auch bereit
daraus zu lernen, wenn wir Verbesserungspo-

tenziale erkennen. Wissenschaftler verstehen
aber in den seltensten Fällen, was die Praxis
wirklich bewegt und braucht; dazu haben sie
viel zu selten selbst Verantwortung für Perso-
nalmanagement in der Praxis getragen!“
(Böhm 2005).

Zu erwartende substanzielle
Beiträge bleiben im Dunkeln
Unklar bleibt bei PIX nicht so sehr die Inten-
tion, die von der DGFP wie folgt zusammen-
gefasst wird: „Wir machen außerordentlich zu-
rückhaltend ein Angebot, anhand unserer
professionellen Standards den Professionali-
tätsgrad des eigenen Personalmanagements
zu analysieren und autonom zu entscheiden,
ob, wo und wie Verbesserungen anzustreben
sind. Es geht uns letztlich gerade darum, die
Selbsteinschätzung mündiger und durchaus
selbstkritischer Personalmanager einzuholen,
die wir dann mit den Befragungsergebnissen
von Führungskräften und Betriebsräten ver-
gleichen können. Selbstüberschätzung,
Selbst- und Fremdtäuschung würden dabei
sehr schnell erkennbar. Die Ergebnisse zeigen
allerdings bisher keinerlei Tendenzen in dieser
Richtung“ (Böhm 2005).

Vielmehr bleibt unklar, ob PIX das Personal-
management nicht in eine Qualitätserosion
führt. Denn dafür spricht – neben den sowie-
so kritisierten theoretischen und methodi-
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schen Schwächen – das Annahmensystem,
das dem Konstrukt zugrunde liegt. Die Basis-
hypothese von PIX scheint zu sein: Ein Mehr
an Personalarbeit ist professioneller und da-
mit wirksamer. Bereits die additive Ermittlung
des PIX und die in diesem Zusammenhang be-
mühte Argumentation (DGFP 2005c, 65–67)
belegen dies. Gerade für den Mittelstand
scheint eine solche Basishypothese jedoch
dysfunktional zu sein: Denn warum sollte man
Mittelständler, die einige Instrumentarien der
Personalarbeit gar nicht benötigen, dafür in
einer Beurteilung der Professionalität bestra-
fen, wenn sie sich – ihrer Unternehmensstra-
tegie, ihrer Marktsituation und ihrem Bran-
chenumfeld angepasst – nicht unprofessionell
verzetteln wollen, sondern auf das Effektive
ihrer Personalarbeit konzentrieren? Die Ge-
fahr ist groß, dass die Unternehmen mit dem
geringsten Problemverständnis bei PIX am
besten abschneiden.

Schon jetzt besteht die Gegenbewegung eines
ausufernden, konturlosen Personalmanage-
ments darin, dass Unternehmen diese Funk-
tion outsourcen – und dann teilweise auf ein
wichtiges Instrumentarium zur strategischen
Steuerung des Unternehmens im harten Über-
lebenskampf des Marktes verzichten. Besteht
der substanzielle Beitrag von PIX dann darin,
das Personalmanagement aus vermeintlichen
Professionalisierungsanforderungen heraus
so zu überfrachten, dass es sich selbst dem
letztlichen Outsourcing- und Abschaffungs-
schicksal entgegenwirft?

Selbstbewusst versprochenes
„Aufwärts!“
Wiederholt man Dinge nur lange genug, so fin-
den sich genügend Personen, die das Be-
kanntgemachte kennen, aufgrund dessen für
richtig halten und sogar selbst propagieren.
Dieser suggestive Mechanismus der Schaf-
fung einer Self-fulfilling Prophecy ist auch bei
PIX zu erkennen: Wiederholt man – möglichst
mit positiv konnotierten Wörtern wie Profes-
sionalisierung und Qualität – nur oft genug,
dass PIX wichtig und richtig sei, so ist dessen
Akzeptanz fast schon gesichert. Die Perso-
nalmanagement-Welt in der Praxis ist dann
schnell der Meinung, sich dem Meinungsfüh-
rer anschließen zu müssen, und verstärkt sich
in dieser Auffassung selbst.

Das Fatale ist, dass PIX selbst – und nicht nur
seine Verbreitung – das Ergebnis einer Self-ful-
filling Prophecy ist. Bei der Beurteilung der Wir-
kung (DGFP 2005c, 74–75) schätzen die be-
fragten Personalmanager selbst (!) ein, wie
ihrer Meinung nach bestimmte Zielgruppen
wie Bewerber, Sozialpartner oder interne Kun-
den die Effektivität der Personalarbeit wahr-
nehmen. Dass hier zudem der Wunsch Vater
vieler Gedanken wird, ist nicht auszuschlie-
ßen. Jedenfalls beurteilen durchgehend nicht
die Kunden die Wirkung, sondern diejenigen,

deren Leistung eigentlich beurteilt werden
sollte. Eine sich selbst verstärkende gute Be-
wertung verdeckt damit, dass die Realität
nicht zwingend so positiv aussehen muss.

Aber selbst dies muss sie vielleicht ja gar
nicht, wenn nur basierend auf PIX ein Bera-
tungskonzept dabei abfällt, das die positive
Realitätssicht weiter verstärkt: Denn zum
Standard erklärte Themen erzeugen einen
normativen Druck, sie in Weiterbildungsbe-
mühungen aufgreifen zu müssen. Man kennt
aus der Vergangenheit den einen oder ande-
ren Unternehmensberater, der seinen Kunden
Beratungsbedarfe einredet, um dazu passen-
de (Nachfolge-)Aufträge, für die er „rein zufäl-
lig“ ein Angebot hat, zu akquirieren.

Jedenfalls fällt es vor diesem Hintergrund stö-
rend auf, wenn – immerhin nach der in Perso-
nalkreisen bereits kontrovers geführten Dis-
kussion um PIX – eine undifferenzierte
Beurteilung an prominenter Stelle erfolgt, die
offensichtlich ignoriert, was zentral für die Dis-
kussion um Qualität und Professionalität ist.
Ein dort verwendeter Satz wie „Mit der Pro-
fessionalisierungsinitiative definiert die DGFP
erstmals, was gute und was weniger gute Per-
sonalarbeit ist – ein wegweisender Ansatz, der
der DGFP ein neues Weiterbildungsfeld eröff-
nete.“ (Redaktion Personalmagazin 2005, 27)
tragen zur weiteren Verstärkung der Self-fulfil-
ling Prophecy bei.

In der Realität bislang
wahrgenommenes „Abwärts“
könnte sich fortsetzen
Nur mühsam holen die Personalabteilungen in
ihrer Arbeit derzeit wieder auf, was sie jahre-
lang verdrängt haben: Sie beschäftigen sich
mit substanziellen Personalstrategien, sie
stellen Transparenz ihrer Instrumentarien her,
und sie finden durch Controlling, Zielverein-
barungen und vieles mehr Wege aus der Un-
verbindlichkeit.

Jedoch würde mit PIX dieser Weg konterka-
riert, denn gerade die Verbindlichkeit von Per-
sonalmanagement wird in Abrede gestellt:
„Insgesamt ist es wichtig zu verstehen, dass
für die DGFP nicht eine perfekte, unangreif-
bare theoretisch-methodische Fundierung im
Vordergrund steht, die es im Übrigen in die-
sem Fall wahrscheinlich gar nicht geben kann.
Vielmehr geht es uns in erster Linie um eine
hohe Praxis-bezogene Aussagekraft und Ak-
zeptanz“ (Böhm 2005).

Die Strategie lässt sich auf Dauer
nicht halten
Empirische Forschung zur Personalarbeit, ih-
rer Professionalisierung und ihrem Erfolg ist
weiterhin dringend notwendig. Richtig ist
auch, dass die Personalpraktiker in dieser Hin-
sicht ein hohes Interesse an realistischen In-
formationen haben (Böhm/Armutat 2005,

31). Doch gerade dabei ist das Beachten fun-
damentaler Spielregeln notwendig: Wer zur
Standardisierung eines professionellen Per-
sonalmanagements für die Praxis wissen-
schaftlich-empirische Untersuchungen be-
müht, sollte sich nicht der wissenschaftlichen
Kritik entziehen. Wer Substanz predigt, sollte
sie auch selbst einlösen. Und wer durch das
Ausspielen von normativer Deutungsmacht ei-
ne neue Realität konstruieren will, sollte die
vorhandene Rationalität der Community nicht
unterschätzen. Die Professionalisierung des
Personalmanagements ist viel zu wichtig, als
dass sie unprofessionell praktiziert wird!
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