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Zusammenfassung

Die Saarbrtcker Formel als Instrument zur Messung des Humankapitals hat seit ihrer
Vorstellung im Jahre 2004 einen hohen Bekanntheitsgrad erlangt. Wissenschaftliche
Beitrage, die sich in kritisch-konstruktiver Weise mit diesem Instrument zur Messung des
Humankapitals auseinandersetzen, gibt es jedoch bisher kaum. Nach einer einfihrenden
Ubersicht tiber die Genese der wissenschaftlichen Humankapitalforschung setzt sich der
Beitrag in zehn Punkten mit Konzeption und methodischer Tragféhigkeit der Saarbrucker
Formel als Ansatz des Human Capital Management auseinander. Besonderes Augenmerk
wird dabei auf die impliziten negativen Anreizwirkungen fiir die Personalarbeit und eine
systematische Personalentwicklung gelegt.

Stichworte
Humanvermdgensrechnung, Human Capital Management, Saarbriicker Formel, systematische
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1  Renaissance des Humankapitals

1.1 Ausgangslage

Das Humanvermégen eines Unternehmens stellt insbesondere in wissensintensiven
Unternehmen einen grof3en, wenn nicht sogar den groRten immateriellen Vermdgenswert dar.
Um im Wettbewerb bestehen zu kodnnen, missen Unternehmen diese Ressource im
WertschopfungsprozeR optimal einsetzen. Hierzu ist das Wissen um den aktuellen Stand und
den Wert der Kenntnisse, Fahigkeiten und Fertigkeiten der Mitarbeiter vonnoten.

Unter Humanvermégen wird in der Literatur das dem Unternehmen dauerhaft zur Verfugung
stehende, in den Mitarbeitern reprasentierte menschliche Leistungspotential im Sinne einer
Leistungsreserve verstanden. Der Begriff stellt somit das zukiinftige Nutzenpotential der
Mitarbeiter heraus.

Humankapital stellt auf makrodkonomischer Ebene den volkswirtschaftlichen Kapitalstock an
Leistungsvermdgen dar. Aus mikrookonomischer Sicht wird die Verwendungsfahigkeit des
Humankapitals und die Mdoglichkeit der addquaten Einkommenserzielung fokussiert. In
Abhangigkeit von der Verwertbarkeit der Kenntnisse, Fahigkeiten und Fertigkeiten kann

zwischen allgemeinem Humankapital als Gesamtheit der Qualifikationen bzw. Kompetenzen,

“) Lehrstuhl firr Organisation und Personalwirtschaft, Martin-Luther-Universitat Halle-Wittenberg,
manfred.becker@wiwi.uni-halle.de.
Lvgl. Aschoff, C., 1978 sowie Schmidt, H., 1982 (Hrsg).
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die fur mehr als ein Unternehmen nutzbar sind, und spezifischem Humankapital, das nur in
einem Unternehmen Verwendung findet, unterschieden werden. In Anlehnung an den
klassischen Kapitalbegriff der Betriebswirtschaftslehre beschreibt Humankapital den Beitrag
der Mitarbeiter zur Wertschaffung im Unternehmen. Zusammen mit dem strukturellen Kapital
bildet das Humankapital das intellektuelle Kapital (Intellectual Capital) eines Unternehmens.?
In der Praxis und in wissenschaftlichen Publikationen zeigen sich seit einiger Zeit zunehmend
Bemilhungen, mit neuen Ansatzen der Humanvermdgensrechnung das Humanvermdégen
mengen- und wertmaRig so zu erfassen, zu bewerten und zu steuern, wie es zur Erreichung
der Unternehmensziele erforderlich ist.® Trotz der Bedeutung, die dem Humanvermégen fiir
den Unternehmenserfolg zugeschrieben wird, verbietet der deutsche Gesetzgeber nach wie
vor die Aktivierung nicht entgeltlich erworbener immaterieller Vermdgenswerte in der Bilanz
(8248 Abs.2HGB). Lediglich Uber die Gewinn- und Verlustrechnung findet das
Humanvermdogen als Personalaufwand Eingang in die Bilanz. Dieses Aktivierungsverbot fhrt
z. B. dazu, dalR die Abrechnungsperiode, in der Investitionen in das Humanvermdgen
erfolgen, die volle Last zu tragen hat. Eine der Praxis bei materiellen Investitionen
vergleichbare Verteilung der Aufwendungen auf die Nutzungsperioden des verbesserten
Humanvermogens darf nicht vorgenommen werden. Damit wird der Periodenerfolg
verfalscht. Die Periode des Aufbaus von Humanvermogen weist einen zu niedrigen, die
folgenden Nutzungsperioden dagegen einen zu hohen Periodenerfolg aus. Auch wenn man
aus GoB-Sicht dieser Praxis, z. B. im Sinne des Vorsichtsprinzips, einige Sympathie
abgewinnen kann, bleibt die Verzerrung der Gewinn- und Verlustrechnung ein
beachtenswertes Faktum. Dieser Mangel ist seit langer Zeit bekannt.

Eine erste betriebswirtschaftliche Auseinandersetzung mit der Bedeutung von
Humanvermdgen erfolgte 1967 in den USA durch Likert, der den rechnerischen Nachweis des
Nutzens des Humanvermogens mit der Humanvermdgensrechnung (Human Resource
Accounting) zu erbringen versuchte. Der Ansatz von Likert wurde in Deutschland zu Beginn
der 1970er Jahre in der wissenschaftlichen Diskussion aufgegriffen und erreichte einen ersten
Hohepunkt in der Verdffentlichung der ,Humanvermdgensrechnung“ unter der
Herausgeberschaft von Schmidt.* Nachdem zwischenzeitlich die Diskussion um die Messung
und Bewertung der Humanressourcen wieder abebbte, ist seit Ende der 1990er Jahre eine

2\/gl. Becker, G. S., 1993; vgl. auch Schultz, T. W., 1961.

® Neben den traditionellen Ansétzen der Humanvermégensrechnung (vgl. z. B. Brummet/Flamholtz/Pyle, 1968;
Flamholtz, 1974; Hekimian/Jones, 1967 und Lev/Schwartz, 1971 fir das Human Ressource Cost Accounting
sowie Hermanson, 1964 und Flamholtz, 1974 fir das Human Ressource Value Accounting) sei insbesondere auf
das Werttreibermodell von Wucknitz, 2002 und die Saarbriicker Formel von Scholz/Stein/Bechtel, 2006
verwiesen, die zudem einen Uberblick sowie eine Systematisierung aktueller Anséatze liefern.

*Vgl. Schmidt, H., 1982 (Hrsg.).



verstarkte Beschéftigung mit der Thematik zu erkennen. Neben wissenschaftlich-

theoretischen Arbeiten werden auch verstarkt Praxiskonzepte erarbeitet.

1.2 Ressourcen- und Kernkompetenzorientierung als Treiber des Human Capital
Management

Die zunehmende Anerkennung der Bedeutung von (Human-)Ressourcen findet ihren
Ausdruck in der Erweiterung der marktorientierten Sichtweise der Unternehmensfiihrung, wie
sie noch in den Arbeiten von Porter zu erkennen war, um den ressourcenorientierten Ansatz.
Die Bedeutung bestimmter (humaner) Kompetenzen und Ressourcen fiir die
Wettbewerbsfahigkeit von Unternehmen betont auch der Anfang der 1990er Jahre
entstandene Ansatz der Kernkompetenzen. Hamel/Prahalad definieren Kernkompetenzen als
»the collective learning in the organization, especially how to coordinate diverse production

skills and integrate multiple streams of technologies*.”

Mit der Konzentration der Unternehmen auf Kernkompetenzen und dem Ubergang zur
strategischen und an den Humanressourcen des Unternehmens ausgerichteten
Unternehmensfuhrung geht eine Segmentierung in Kern- und Peripheriebelegschaften einher,
die der zunehmenden Dynamik der Arbeitsanforderungen sowie der Unternehmens- und
Marktentwicklung Rechnung tragt. Kernbelegschaften sind zur Erzeugung der
unverwechselbaren  Kernleistung unabdingbar. Sie werden durch auswechselbare
Peripheriebelegschaften erganzt, die ,,Allerweltskompetenzen* anbieten, die nicht knapp und
fir Unternehmen daher nicht so wertvoll sind wie Kernkompetenzen. In dieser Phase der
strategischen Unternehmensfiihrung erfahren die Kernbelegschaften eine hohe Wertschéatzung
und avancieren zu einer Schllsselressource des Unternehmens. Voraussetzung der
Segmentierung ist natlrlich die Kenntnis des Humanvermdgensbestandes und des Potentials
an aktivierbarem Humanvermdgen. Hier setzen die praktischen Konzepte zur Erfassung,
Messung und Bewertung an. Die Bewertung des Humanvermoégens erfolgt dabei
sinnvollerweise stets in Relation zu den Unternehmenszielen und den daraus abzuleitenden
Tatigkeiten und Anforderungen. So kénnen Kenntnisse und Féhigkeiten fur ein Unternehmen
Kernkompetenzen, fir ein anderes dagegen nur Peripheriekompetenzen darstellen. Fir ein
Unternehmen, das Automobile baut, gehdren Kenntnisse der Gebaudereinigung nicht zur
Kernkompetenz. Fir ein Reinigungsunternehmen stellen diese Kenntnisse dagegen eine

Schlisselressource dar, die die Wettbewerbsfahigkeit entscheidend mitbestimmt.

® Prahalad, C. K./Hamel, G., 1990, S. 82.



Die Entwicklung des Stellenwerts des Mitarbeiters in Abhangigkeit von der Dynamik der

Unternehmensentwicklung stellt Abbildung 1 dar.

-Abbildung 1 hier-

Die Messung und Bewertung der Humanressourcen ist neben der traditionell eher
verhaltenswissenschaftlich geprégten Personalwirtschaft seit einiger Zeit auch Anliegen des

Rechnungswesens.

Die Bedeutung der 6konomischen Messung und Bewertung der Humanressourcen leitet sich
einerseits aus den Informationspflichten und Informationswinschen interner und externer
Stakeholder ab, andererseits ist sie in unternehmensinternen Planungs-, Entscheidungs- und
Kontrollrechnungen begrindet. Die monetdre Messung und Bewertung des betrieblichen
Humanvermdgens ist somit nicht Selbstzweck, sondern dient der Transparenz tatsachlicher
und mdoglicher Tatbestande und Vorgange, die durch Veranderungen des Humankapitals
ausgelost werden. Die monetdare Messung und Bewertung der Humanressourcen ist
Voraussetzung fur eine zielorientierte Unternehmenssteuerung, indem z. B. die optimale
Allokation von Produktionsfaktoren, die kostenminimale Steuerung betrieblicher Prozesse

und die Ermittlung zielgerechter Preise erméglicht werden.®

1.3 Anwendungsfelder einer ékonomischen Humankapitalbewertung

Im Rahmen des externen Rechnungswesens stellen Gewinn- und Verlustrechnung sowie die
Bilanz ein Abbild des Unternehmens dar und informieren die Aktiondre des Unternehmens
sowie die interessierte Offentlichkeit Gber das Vermdgen, das Kapital und den Erfolg eines
Unternehmens. Das externe Rechnungswesen legt damit ex post Rechenschaft tber den
Erfolg einer Rechnungsperiode ab. Humanressourcen stellen ebenso wie das Sachkapital
einen bedeutenden Bestandteil des Unternehmens dar und tragen zum Unternehmenserfolg
bei. Die Art und Weise der Messung und Bewertung der Humanressourcen beeinflu3t die
Transparenz des Unternehmens in der Offentlichkeit (z. B. Bewertung des Unternehmens am
Aktienmarkt oder bei Unternehmensk&ufen und Unternehmensverk&ufen) und bietet einen
klaren und wahren oder einen unvollkommenen Einblick in die wirtschaftliche Lage des

®Vgl. Aschoff, C., 1978, S. 49 f.



Unternehmens. Insbesondere vor dem Hintergrund der geénderten
Rechnungslegungsvorschriften nach 1AS/IFRS, der Bonitétspriifung von Unternehmen nach
Basel Il und der Risikoeinschatzung (KonTraG), kommt der Bewertung des
Humanvermdgens in der Bilanz eine gesteigerte Bedeutung zu, da die Entscheider und
Meinungsbildner an Finanzmérkten den Wert der Humanressourcen in die Entscheidung tber

finanzielle Transaktionen einbeziehen.

Im internen Rechnungswesen findet eine Messung und Bewertung der Humanressourcen
primdr zu internen Informationszwecken statt und dient der Erfillung von Planungs-,
Entscheidungs- und Kontrollaufgaben im Rahmen des Wertschopfungsprozesses. Die
personale Investitionsrechnung dient als Grundlage der Planung und Entscheidung uber
personale Investitionen. Mit ihrer Hilfe kann zum Beispiel die Vorteilhaftigkeit
unterschiedlicher Bildungsmafinahmen bewertet werden. Die Berechnung von Nutzwerten,
Ertragswerten und Kapitalwerten bestimmt den Wert einer personalen Investition und damit
den Wert eines Mitarbeiters fir das Unternehmen. Die personale Kostenrechnung ermittelt
den ,,Wert von Mitarbeitern“ durch die Erfassung der mit ihrer Tatigkeit verbundenen Kosten.
Sie erfallt und bewertet die mit dem Einsatz von Humanressourcen im betrieblichen
Leistungsprozel? direkt und indirekt entstehenden Kosten, analysiert ihre Ursache-
Wirkungszusammenhénge und bereitet die Daten fir Planungs-, Steuerungs- und
Kontrollzwecke auf. Ziel ist die optimale Allokation einzelner Arbeitnehmer auf die zu

erbringenden Tatigkeiten, um eine optimale Steuerung der betrieblichen Abldufe zu erreichen.

Im Rahmen der Dokumentation und Statistik werden vergangenheitsorientierte Daten zu
personalwirtschaftlichen  Vorgadngen erfat, dokumentiert und in Form von
Personalkennziffern und Personalkennzahlen verarbeitet und abgebildet. Der Dokumentation
und Statistik kommt insofern eine Unterstiitzungsfunktion fiir die anderen Teilbereiche des
Rechnungswesens zu, als mit der Bereitstellung von Informationen die Steuerung des

Humanvermdgens stark verbessert werden kann.

Neben der personalen Kostenrechnung hat der umfassende Ansatz des Personalcontrolling
groRere Bedeutung gewonnen, der (Uber die vergangenheitsorientierte statische
Kostenkontrolle hinaus einen antizipativen und dynamischen Ansatz der Planung und
Steuerung der Humanressourcen auf Basis von Kostendaten darstellt. Das Personalcontrolling
integriert verhaltenswissenschaftliche und monetére Ansatze der Messung und Bewertung von

Humanvermdogen.



Die 6konomische Erfassung, Messung und Bewertung des Humanvermdgens kann als Input-
Evaluation, als Output I-Evaluation und als Output Il1-Evaluation erfolgen (Outcome). Die
Wahl des ,,MeRpunktes” bestimmt das AusmaR der zu erwartenden methodischen Probleme,

die die Erfassung, Messung und Bewertung des Humankapitals erschweren.

Die Inputmessung erfolgt als Erfassung personalwirtschaftlicher MaRnahmen, die darauf
zielen, fachliches und verhaltensbezogenes Wissen und Kenntnisse zu erwerben. Die
Messung des Inputs erfolgt mengen- oder wertméRRig, indem z. B. die Teilnehmer an
Seminaren gez&hlt werden oder der finanzielle Aufwand zur MaRnahmenvorbereitung und
-durchfuhrung erfal’t wird. GroRere methodische Probleme treten bei der inputorientierten
Messung nicht auf. Allerdings muf} die einfache Erfassung mit dem Nachteil der
eingeschrankten Brauchbarkeit erkauft werden. Tatigt ein Unternehmen einen bestimmten
Aufwand zur Durchfuhrung eines Seminars fur Fihrungskrafte, dann ist noch recht wenig
dartiber bekannt, ob die teilnehmenden Fuhrungskrafte den gebotenen Seminarinhalt
verstanden haben, ob sie mit den empfohlenen Verhaltensweisen einverstanden sind und ob
sie schlieflich ihr Verhalten im Fihrungsalltag nach den Empfehlungen des Seminars
ausrichten werden. Ob sich das Humanvermdégen tatséchlich positiv verandert hat, erfassen

Input-Messungen nicht.

Die Mel3groRe Output | bildet dagegen ab, was die Adressaten aus den durchgefihrten
personalwirtschaftlichen MaRnahmen in ihren Wissensbestand aufgenommen haben. Am
Ende eines Fihrungskrafteseminars kann der Wissenszuwachs z. B. durch Tests, Interviews
oder Probehandlungen abgefragt werden. Die Output I-Messung im Lernfeld kann somit
Verénderungen des Bestandes an Wissen, Kénnen und Verhaltensbefahigung erfassen. Die
methodischen Probleme sind allerdings ungleich héher als bei der Input-Messung und es

bleibt nach wie vor ungewil, ob die Fihrungskrafte ihr Wissen auch im Arbeitsfeld einsetzen.

Output Il (Outcome) millt die Performanz, d. h. das am ,point of doing*“ eingesetzte,
aktivierte Humanvermogen eines Mitarbeiters zur Erledigung ganz konkreter Aufgaben.
Arbeitsproben, Leistungsbeurteilungen, Mitarbeitergesprache, Peerbeurteilungen etc. sind
Verfahren der Messung realisierten Humanvermdgens am ,,point of doing“. Realisiertes bzw.
genutztes Humanvermdgen wird erfasst, gemessen und bewertet. Die methodischen
Schwierigkeiten der Performanzmessung liegen nun darin, festzustellen, ob die
Leistungsanderung auf die Veranderung des Humanvermdogens kausal zuriickzufuhren ist. Im
Beispiel der MaBnahmen zur Flhrungskréafteentwicklung wirken eine Vielzahl

intervenierender Variablen auf das Handeln und den Handlungserfolg. Diese intervenierenden



Variablen erschweren eineindeutige Aussagen zur Bestimmung des performanzrelevanten
Humankapitals. Es ist also festzuhalten, dal es hinsichtlich der Operationalisierbarkeit, der
Messgenauigkeit und der Brauchbarkeit der erhobenen Daten wesentlich ist, welche
Teilaspekte des Humankapitals an welchen Messpunkten erfasst werden. Fir die
Personalarbeit  ergibt sich aus der Erkenntnis um die Bedeutung der
verhaltenswissenschaftlich und monetér orientierten Erfassung, Messung und Bewertung der
Humanressourcen die Notwendigkeit, die Methodenprofessionalitat im Unternehmen weiter

auszubauen. Darlber hinaus ist eine Verknlpfung der genannten Methoden anzustreben.

Fur die Erfassung, Messung und Bewertung des Humanvermdgens ist es zudem von gréRter
Bedeutung, welches Aggregationsniveau zugrundegelegt wird. MelRobjekte konnen
intrapersonale  Teilaspekte, die Leistung und das Verhalten einzelner Personen,
Personengruppen und Belegschaften und die Produktivitdt der Erwerbsbevolkerung einer
Volkswirtschaft sein. Als Beispiel fur intrapersonale Teilkompetenzen einer Person sind ihre
Methoden-, Fach- und Fuhrungskompetenz zu nennen. Auf personaler Ebene wird das
aktivierbare und das aktivierte Humanvermdogen (Gesamtqualifikation oder Gesamtkompetenz
einer Person) erfaBt. Gruppenkapital mifit die additiv oder synergetisch verknipften
Humanvermdgensbestande eines Ausschnitts der Gesamtbelegschaft, z. B. aller
Fuhrungskrafte eines Unternehmens. Mit fortschreitendem Aggregationsgrad nimmt die
konkrete Brauchbarkeit der MeRergebnisse ab. Zudem ist stets zu beachten, dass ein ganz
bestimmtes Humankapital seinen Wert erst durch die Bezugnahme auf ein ganz konkretes
Leistungs- und/oder Verhaltensziel erhélt. Humankapital gewinnt als erfaldtes, gemessenes
und bewertetes Potential zur Erreichung von Zwecken einen aussagekraftigen Wert. Ohne
Zweck-Mittel-Beziehung bleibt der Humanvermdgenswert eine wertlose, sterile und beliebige
Grole.

Die Saarbriicker Formel, die von den Autoren Scholz/Stein/Bechtel als Ansatz zur Erfassung
und Bewertung des Humankapitals vorgeschlagen wird, erfasst die HC-Wertbasis, den HC-

Wertverlust, die HC-Wertkompensation und die HC-Wertveranderung.’

-Abbildung 2: Aufbau der Saarbriicker Formel hier-

Den Zweck-Mittel-Bezug des Humanvermdgens lasst die Formel ausdriicklich auBer acht:
,Die Saarbricker Formel berlcksichtigt ebenfalls explizit nicht die tatsachliche

"Vgl. Scholz, C./Stein, V./Bechtel, R., 2006, S. 223, Abb. 30.
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Humankapitalnutzung.“®

Gleichzeitig betonen die Autoren des Ansatzes wenige S&tze zuvor:
»Kapital bedeutet Wirkpotenzial“ und weiter ist zu lesen: ,,Die Saarbriicker Formel bezieht
sich auf dieses Humankapital im Sinne eines Wirkpotenzials, das sowohl bei einer

“9 Da sowohl der

Erstbeschaffung als auch bei einer Wiederbeschaffung zu investieren wére.
Wiederbeschaffungswert als auch der Substanzwert erfal3t werden sollen, ist zu fragen, wie
mit diesen Werten ohne Bezug zu den Funktionen und damit ohne Erfassung der geplanten
oder tatsachlich ausgeuibten Tatigkeit eine Wertrelation zwischen Humanvermdégensbestand

und tatigkeitsbezogenem Bedarf ermittelt werden kann.

Diese und zahlreiche weitere nicht nachvollziehbare und in ihrer Konsequenz nicht zu Ende
gedachten Aspekte der Saarbriicker Formel zur Erfassung und Bewertung von Humankapital
sind Anla3, die nachfolgenden zehn Anmerkungen zur Konzeption und zur Methodik der

Formel zur Diskussion zu stellen.

2. Zehn Anmerkungen zu Konzeption und Methodik der Saarbricker Formel

Die im Jahre 2004 von Scholz/Stein/Bechtel vorgelegte Saarbriicker Formel als Ansatz der
Humankapitalerfassung und -bewertung (Human Capital Management) hat aufgrund ihrer
schnellen Verbreitung zu einer Belebung der in Deutschland seit den 1970er Jahren gefiihrten
Diskussion um die Bewertung des Humankapitals von Unternehmen beigetragen.

Trotz der Omniprasenz der Formel in Veroffentlichungen, auf Konferenzen und Symposien
fehlt bisher eine intensivere wissenschaftliche Auseinandersetzung mit der inhaltlichen

1.1° Die Autoren

Konzeption, der Rechenlogik und der Brauchbarkeit der Saarbriicker Forme
dieses Beitrages betonen ausdriicklich, daB die folgenden zehn Anmerkungen gemall dem
Leitsatz sine ira et studio, d. h. ohne den Eifer verfaldt sind, Kollegen eine Erkenntnis schlecht
zu schreiben oder deren Bemiihungen um personalwirtschaftlichen Fortschritt zu schmalern.
Aber um es klar zu sagen, die Nutzbarkeit der Saarbriicker Formel als Instrument des Human
Capital Management muss aufgrund bestehender methodischer und konzeptioneller
Schwéchen - um es vorsichtig zu sagen - mit Fragezeichen versehen werden.

Im folgenden soll die Saarbriicker Formel auf ihre konzeptionelle Fundierung hinsichtlich der
abgebildeten Konstrukte und ihre methodisch-formale Stringenz untersucht werden. Es soll

auch hinterfragt werden, ob der mit der Saarbriicker Formel berechnete Humankapitalwert

® Scholz, C./Stein, V./Bechtel, R., 2006, S. 239.
9 Scholz, C./Stein, V./Bechtel, R., 2006, S. 239.
10 Kritik zu einzelnen Punkten findet sich z. B. bei Weinberg, J., 2004 und Cisek, G., 2006.
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eine aussageféhige und in der personalwirtschaftlichen Praxis nutzbare KenngroRe fir das
Human Capital Management darstellt oder ob die Konstrukteure und die potentiellen Nutzer
dem Charme einer exakten Zahl erliegen und statt eines brauchbaren Wertes nur

Scheingenauigkeit erhalten.

1.) Die Formelkomponenten messen nicht, was sie zu messen vorgeben.

-Formeleinblendung 1 hier-

Die in die Komponente FTE;j*l; eingehenden Durchschnittslohne stellen entgegen dem
Anspruch, einen expliziten Marktbezug vorzunehmen, keine Wiederbeschaffungskosten dar,
da Durchschnittsléhne Vergangenheitsdaten erfassen. Die Kosten der Beschaffung und der
Einarbeitung werden ebenfalls nicht bericksichtigt, obwohl gerade diese bei der
Wiederbeschaffung von Personal in der Zukunft anfallen. Es handelt sich bei dieser GroRe
darliber hinaus nicht um eine Wertbasis, sondern lediglich um Durchschnittskosten der
Gruppe i. Die Marktorientierung des Ansatzes bleibt rudimentar. Es fehlt eine Komponente,
die erfal3t, welchen Wert der Markt dem Humanvermdgen beimift, z. B. wird kein Bezug zur
Einschatzung der Leistung des Humankapitals durch die Kunden, z. B. erfalbar als
Kundenzufriedenheitsindex, =~ vorgenommen. Die marktseitige =~ Wertschdtzung des

Humanvermdgens zeigt sich schliellich erst in der Beurteilung durch die Kunden.

-Formeleinblendung 2 hier-

Der Quotient wi/b; nimmt eine unzuldssige Vermischung aus Ex ante- und EX post-
Betrachtung vor. Wahrend w; die erwartete Dauer der wertschopfenden Einsetzbarkeit des
Fachwissens der Gruppe i in der Zukunft, also eine ex ante erfalite Grole, darstellt, bildet b;
die Betriebszugehorigkeit der Gruppe i ex post ab.

In Branchen und Unternehmen mit kurzen Innovationszyklen ist die sich beschleunigende
Entwertung des historischen Humankapitalwertes ein wahrscheinlicheres Szenario als ein
linearer Verlauf der Wissensabnutzung, wie ihn die Formel unterstellt. Die Mdglichkeit einer
sprunghaften Entwertung des Wissens wird nicht berucksichtigt. Die Argumentationskette,
dall Unternehmen mit geringer Innovationsfahigkeit lange Wissensrelevanzzeiten aufweisen
und damit einen hohen Humankapitalwert realisieren, spiegelt zwar die operative Logik der
Formel wider, fihrt aber zu gravierenden logischen Fehlschlussen. Die Einbeziehung des



Faktors Wissen mit dem Anspruch zu verbinden, auf diese Weise Wissensmanagement in das
Human Capital Management einzufilhren’!, scheint zumindest iiberzogen, zumal
Erfahrungslernen in der Formel keinerlei Beruicksichtigung findet. Betriebszugehdrigkeit kann
zwar mit viel gutem Willen als ErsatzgroRe fur Erfahrung interpretiert werden, das Resultat
ist aber, dass diese sich aufgrund ihrer Positionierung im Nenner der Formel ausschlieBlich
wertmindernd auswirkt. Damit bleibt die wertkompensierende Wirkung von Erfahrung auRer
acht, die mit zunehmender Betriebszugehdrigkeit der Veralterung des Wissens entgegenwirkt.

Erhebt man den Anspruch, das Humankapital in einer aggregierten Formel erfassen
und bewerten zu konnen, muR diese samtliche auftretenden Félle erkléren konnen,
eingeschlossen die mathematischen Grenzfélle. Nimmt man z. B. als einen solchen nicht
ungewohnlichen Grenzfall die Neuerdffnung einer Einzelhandelsfiliale am 1. Januar eines
Jahres an, dann startet die gesamte Belegschaft mit einer Betriebszugehorigkeit von Null,
wodurch sich im Nenner mit dem Wert Null fir b; ein nicht definierter Wert ergébe. Damit ist
zwar ein Grenzfall beschrieben, dieser stellt jedoch eine Situation dar, die real eintreten kann

und durch die Formel nicht erklart wird.
-Formeleinblendung 3 hier-

Die Teilkomponente PE; ist als MaRstab fiir die Qualitat der Personalarbeit
ungeeignet. Werden fir PE; die Kosten der Personalentwicklung eingesetzt, fehlt der
Wertbezug. Es findet keine Relativierung der GroRe in bezug auf die Nutzungsabsicht der PE-
Aufwendungen statt, die erforderlich wére, um von einer WertgréRRe sprechen und den Beitrag
der Personalentwicklung zur Erhéhung des Humankapitals einschatzen zu kénnen. Dariiber
hinaus findet der Transfererfolg von Malknahmen der Personalentwicklung keine
Bertcksichtigung. Es ist zu beachten, dass der Fall eintreten kann, in dem eine
Trainingsmalinahme, z. B. eine Weiterbildungsmalinahme, beim Mitarbeiter zwar zu einem
Lernerfolg fihrt, die Ubertragung auf verdnderte oder neue Aufgaben im Arbeitsfeld aber
nicht gelingt. Dal? es zu einem solchen ,,Nulltransfer” oder, wenn bestehende Féhigkeiten und
Fertigkeiten nicht mehr oder nicht mehr in gleichem Umfang eingesetzt werden kdnnen wie
vor der MaRnahme, sogar ,,Negativtransfer kommen kann, ist bei der Evaluation des

Nutzenbeitrags der Personalentwicklung zu beriicksichtigen.® Dessen ungeachtet resultiert

1vgl. Scholz, C./Bechtel, R., 2005, S. 33.
2vgl. Scholz, C./Stein, V./Bechtel, R., 2006, S. 230.

13 Eine Operationalisierung des Transferprozesses und Ansatze zur Messung des Transfererfolgs durch den Grad
der Generalisierung und Aufrechterhaltung des Gelernten findet sich z. B. bei Baldwin, T./Ford, J., 1988.
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formelimmanent aus der bloRen Durchfiihrung der Mallnahme eine Erhéhung des
Humankapitalwertes. Transfererfolg als tUber den reinen Binnenerfolg einer Malinahme
hinausgehende Wertschdpfung stellt jedoch eine, wenn nicht Gberhaupt die fir den Nachweis

des Erfolgsbeitrags der Personalentwicklung entscheidende Grol3e dar.

-Formeleinblendung 4 hier-

Eine Inkongruenz zwischen Aussageanspruch und Aussagegehalt zeigt sich auch an
der Komponente M;. Die durch Mitarbeiterbefragungen ermittelten Teilindizes Commitment,
Context und Retention sind schon definitorisch nicht anschluf3fdhig an die durch die
psychologische Grundlagenforschung etablierten Konzepte. Die Beschreibung von
Commitment als ,,Ausdruck der Bereitschaft der Mitarbeiter, sich fir die gegenwartige
Aufgabe einzusetzen“*, lasst an den Begriff der Leistungsmotivation denken, obwohl in der
sozialwissenschaftlichen Forschung unter Commitment eher Mitarbeiterbindung verstanden
wird. Was in der Formel als ,,Neigung der Mitarbeiter, sich langerfristig als an das
Unternehmen gebunden anzusehen“ unter den Begriff Retention gefat wird™, wird
stattdessen in der Psychologie mit Commitment in Zusammenhang gebracht.'® Die mittels
Mitarbeiterbefragung gewonnenen Indexwerte konnen als ,Self-report measures® der
Mitarbeiter-Motivation zudem nur Uber die motivationale Grunddisposition der Mitarbeiter
Auskunft geben und lassen damit keine Aussage Uber die Performanz als Beitrag zur
Erhohung des Humanvermogenswertes zu. Einer Studie von Hicks und Klimoski 1987
zufolge besteht ein positiver Zusammenhang zwischen dem Grad der Freiwilligkeit der
Teilnahme, z. B. an einer WeiterbildungsmalRnahme, und dem Lernertrag, da eine freiwillige
Teilnahme  hoéhere  Motivationsreserven  freisetzt. Ebenso  steigern  realistische
Vorinformationen die eingebrachte Motivation der Mitarbeiter.” Empirische Ergebnisse
konnten weiter zeigen, dass mit steigendem Commitment zwar die Teilnahmebereitschaft der
Mitarbeiter zunimmt, fir das Leistungsverhalten aber kein entsprechender Zusammenhang
bestatigt werden kann.'® Motivation ist nicht mit Leistung gleichzusetzen. Der Aussagehalt

bleibt damit sehr eingeschrankt.

™ Scholz, C., 20054, S. 17.

>vgl. Scholz, C., 20054, S. 17.

1% vgl. das Zwei-Komponenten-Konzept von Meyer, J. P./Allen, N. J., 1991; Meyer, J. P./Allen, N. J. 1997, S. 4
u.S. 13.

17 Vgl. Hicks, W. D./Klimoski, R. J., 1987.

8 vgl. Weller, 1., 2003, S. 80.
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2.) Die gewahlte Gruppeneinteilung spiegelt die betriebliche Praxis unzureichend wider.

Betrachtet man die rechenoperative Verknipfung der Teilkomponenten zu einer
Gesamtkennzahl, dann fallen zundchst Summenzeichen und doppelte Klammersetzung ins
Auge. Die Kennzeichnung der Formelkomponenten mit dem Index i=1,..g und die
Summierung uber alle Gruppen setzt ein in allen Teilindikatoren einheitlich durchgehaltenes
Segmentierungsschema voraus. Dieses sollte zudem eine addquate Abbildung der in der
betrieblichen Realitdt vorherrschenden Gruppeneinteilung darstellen. Das in der Konzeption
der Formel verwendete Kriterium Ausbildungsabschluf3 ist aber in der betrieblichen Realitét
schon kurz nach der Einstellung als nicht mehr aussagekraftig anzusehen. Es fehlt eine
Differenzierung nach dem Tatigkeitsfeld, fir das individuelle Fahigkeiten, Fertigkeiten und
Erfahrung geeignetere Naherungsgrolien darstellen als der Ausbildungsabschluf?.

Die Berechnung der Motivationsindexwerte als einfaches arithmetisches Mittel Gber die
Einzelwerte der Individuen einer Gruppe und die anschlielende erneute Aggregation der
Gruppenwerte mit dem Ziel der Generierung eines Motivationswertes fur das
Gesamtunternehmen  fohrt zu Informationsverlust  bezlglich  der aufgetretenen
Merkmalsausprdgungen. Aber auch zwischen den Gruppen wird nicht ausreichend
differenziert. Es ist zu bedenken, dal3 den Teilindikatoren zur Erfassung der Motivation nicht
fir jede Gruppe der gleiche Stellenwert zukommt. Je nach Persdnlichkeit der Mitarbeiter
werden andere Teilindizes dominieren, in Abhéngigkeit davon, welche Faktoren als
Hauptmotivationstreiber zu betrachten sind. Eine gruppenspezifische Gewichtung miusste
unterschiedlichen Motivationstypen Rechnung tragen.

Die durch die Formel vorgenommene hypothetische Verknlpfung zwischen Bildung
(reprasentiert durch den Ausbildungsabschluss) und Motivation ist problematisch. Es ist zu
bezweifeln, dall Motivation systematisch mit dem Ausbildungsabschlu variiert, was bei der
gruppenbezogenen Erhebung des Motivationsindizes implizit unterstellt wird. Ruckt man bei
der Berechnung von M;von der allen anderen Komponenten zugrundegelegten Segmentierung
nach Ausbildungsabschlul? ab, ist eine Aggregation Uber alle Gruppen i=1,...,g nicht mehr
zulassig, man wiirde ,,Apfel und Birnen* addieren.

Eine fir die Steuerung des Humankapitalwertes viel nitzlichere Berechnungsebene, das
Individuum, bleibt auBen vor, eine Disaggregation unterhalb der Gruppenebene ist in der
Formel nicht vorgesehen. Damit verfuhrt die Saarbriicker Formel zu unwirtschaftlicher
Personalentwicklung. Gruppenbezogene Personalentwicklung weist tendenziell einen hohen

Verschwendungsgrad auf, da die Bedarfserhebung und die Steuerung nur an
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gruppenbezogenen StellgrofRen ansetzen. Bedarfsorientierung wird verfehlt. Auf der
Gruppenebene wird zudem ein wichtiger Ansatzpunkt personalpolitischer Entscheidungen
nicht berucksichtigt: Die Unterscheidung in Kern- und Peripherie-Belegschaft. Die
gleichgewichtige Aggregation der gruppenspezifischen HC-Werte zu einer Gesamtkennzahl
Uber das Summenzeichen vernachléssigt die in der Praxis Ubliche und sinnvolle
Segmentierung und Priorisierung zum Kern gehoriger Mitarbeiter gegeniiber der
Randbelegschaft und flhrt zu einer Verzerrung des HC-Ausweises. Die Formel unterstellt,
dall alle Mitarbeiter einer Gruppe gleich zu behandeln seien. Eine aus Sicht der
personalwirtschaftlichen Praxis nicht zu haltende Annahme.

3.) Die rechnerische Anwendung der Formel greift auf nicht transparent

gemachte Annahmen zurick.

Betrachtet man das in der Basisverdffentlichung angefiihrte Zahlenbeispiel®® etwas
grandlicher und gestaltet es realitatsnaher, werden einige implizite Annahmen offenkundig,
die einen EinfluR auf die zu ziehenden Schluf(folgerungen wund damit auf
Personalentscheidungen haben, die sich an der Formel orientieren.

Geht man davon aus, dafl die PE-Aufwendungen dem Entwertungsrisiko des Humankapitals
entsprechen missen, ist die im Basis-Rechenbeispiel vorgenommene Anordnung, bei der die
Gruppe mit der hochsten formalen Qualifikation (Promotion) den kleinsten Betrag an PE;
zugewiesen bekommt, wahrend fur die Gruppe mit der niedrigsten Qualifikation
(Hauptschulabschluss) wesentlich hohere PE-Aufwendungen getatigt werden, nicht
einzusehen. Ergibt sich bei Anderung der Reihenfolge (PE; sinkt mit abnehmender
Qualifikation) mit einem um 100 € héheren HC-Wert gegeniiber der Ausgangsrechnung ein
nur geringer Effekt (+0,01 %), sind bei Wissensrelevanzzeit und Motivation starkere
Auswirkungen der impliziten Annahmen zu beobachten.

Nimmt man an, dal3 die Motivationswerte mit steigender Qualifikation ebenfalls zunehmen
und kehrt die Reihenfolge der Motivationsindizes entsprechend um, resultiert daraus eine
Reduktion des urspriinglich ausgewiesenen Humankapitals um 19,4 %.

Veranschlagt man in Ubereinstimmung mit der abnehmenden Nutzungsdauer des Wissens,
insbesondere in wissensintensiven Tatigkeitsbereichen, vereinfachend eine Halbierung der
Wissensrelevanzzeit fur alle Gruppen, bewirkt dies einen um 916.223 € geringeren HC-Wert

(-47,5%). Die Starke des Effekts erklart sich aus der Formelkonstruktion, nach der eine

Y vgl. Scholz, C,/Stein, V./Bechtel, R., 2006, S. 242 ff.
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Halbierung des Faktors wi/b; sich in einer Halbierung des Produkts aus Wertbasis und
Wertverlust und damit in einem nahezu halb so grofien HC-Wert niederschlagt. Nimmt man
die Modifikationen zusammen, verbleibt ein HC-Wert von 868.142 €, was einem gegenuber
dem Ausgangsbeispiel um 55 % geringeren HC-Ausweis entspricht (vgl. Abbildung 3;
modifizierte Werte hervorgehoben).

-Abbildung 3: Modifiziertes Rechenbeispiel zur Saarbriicker Formel hier-

Eignet sich diese Demonstration auch nicht, um beurteilen zu kdénnen, ob von den zugrunde
liegenden Annahmen ein signifikanter Einflu auf das Formelergebnis ausgeht, so kann sie
doch eines verdeutlichen: Die Rechenergebnisse verhalten sich sensitiv gegeniiber der
Veranderung zentraler Annahmen. Wird die Formel zum Ausgangspunkt von
Personalentscheidungen gemacht, andert sich damit auch die Entscheidungsgrundlage. Bei der
Interpretation der erhaltenen Ergebnisse mufl3 der Formelanwender sich der Hinterlegung
dieser Pramissen bewulit sein, da diese Uber die Tauglichkeit der Formel fur seinen
spezifischen Anwendungsfall entscheiden. Unterbleibt diese Beurteilung, dann wird das
Instrument zum Herrn Uber den Entscheidenden. Ein Effekt, den die Praxis sicherlich am

allerwenigsten winscht und auch nicht akzeptieren wird.

4.) Internes und externes Benchmarking werden durch die Formel nicht

unterstutzt.

Werden Kennzahlen mit einem hohem Standardisierungsgrad erstellt, die den Vergleich
zwischen den HC-Werten verschiedener Unternehmen ermdglichen, wird unterschlagen, dal
zwischen Unternehmen unterschiedlicher Branchen, aber auch zwischen Unternehmen
derselben Branche und sogar innerhalb eines Unternehmens eine erhebliche Streuung der
Tatigkeiten, der erforderlichen Fahigkeiten der Mitarbeiter und der Marktorientierung besteht.
So sind z. B. innovative Forschungsabteilungen nach anderen Malstaben zu beurteilen als
administrative Bereiche.’® Die Eignung der Formel als Kennzahl fiir das externe
Benchmarking und fur Reporting-Zwecke wie in Basel 1l hdangt davon ab, ob ein
Standardisierungsgrad erreicht wird, der einen Vergleich zwischen Unternehmen derselben

Branche tatséchlich erlaubt. Kénnen die GroRen FTE; und I; diesem Anspruch noch gentigen,

20 v/gl. Weinberg, J., 2004, S. 17.
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sind spatestens bei der individuellen Anpassung des Motivationsfragebogens, der
unternehmensspezifischen Schatzung von Wissensrelevanzzeiten®* und der dehnbaren GréRe
der PE-Aufwendungen Bedenken angebracht. Die bestehenden Freiheitsgrade lassen es
hdchst fraglich erscheinen, daB auch nur zwei Unternehmen gefunden werden kdnnen, die die
Formel mit den gleichen Methoden und der gleichen Qualitat des Dateninputs berechnet
haben, so dal sich ihr HC-Ergebnis vergleichen lasst.

Gegen mehr unternehmensinternen Wettbewerb durch Leistungsvergleiche zwischen Gruppen
ist zwar nichts einzuwenden, aber auch der Aussagewert flr das interne Benchmarking ist in
Frage zu stellen. Nach der Logik der Formel wirden jene Fuhrungskréfte mit einem hohen
HC-Wert pramiert, die die hochsten PE-Aufwendungen erzeugen. Durch ihre Mischung aus
Standardisierung und individueller Konfigurierbarkeit ist die Einsatzfahigkeit der Formel
auch fir das innerbetriebliche Benchmarking in Zweifel zu ziehen. Ihr Nutzen fir die
Identifikation interner Best practices® hangt davon ab, inwiefern es Unternehmen gelingt, die
Formel zum Ausgangspunkt einer unternehmensindividuellen HC-Messung zu machen. Es
darf nicht der falsche Anschein erweckt werden, hiermit zugleich ein Benchmarking- und

Basel Il-taugliches Instrument geschaffen zu haben.

5.) Die Kategorien zur Bestimmung der Motivation entsprechen nicht

dem State of the Art der Motivationsforschung.

Der Motivationsindex aggregiert als einziger ,weicher* Faktor der Formel mehrere
Teilindikatoren zu einem Indikatorwert, durch den je nach Motivation der Belegschaft ein
Wertaufschlag oder -abschlag auf das Humankapital vorgenommen wird. Die unmittelbare
intuitive Einsichtigkeit hat jedoch ihren Preis in einer aus Sicht der Motivationsforschung
unzuléssigen Vereinfachung des Wirkungszusammenhangs zwischen den Teilindikatoren. So
stellen Commitment und Retention eigenstdndige, vom Konzept der Motivation streng zu
trennende Konstrukte dar, deren Eignung, Motivation abzubilden, zu Gberprifen ist. Context
als Sammelbegriff fir das Arbeitsfeld weist allenfalls eine moderierende, keine direkte
Beziehung zur Motivation auf.

Der positive Zusammenhang zwischen der GroRe Commitment und der Motivation der
Mitarbeiter ist nicht ausreichend empirisch abgesichert. DeCotiis/Summers 1987 konnten

zwar Korrelationen zwischen Commitment und Motivation, aber keinen direkten kausalen

2L v/gl. Scholz, C./Stein, V./Bechtel, R., 2006, 235 ff.
22\/gl. Scholz, C./Bechtel, R. 2005, S. 35.
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Zusammenhang nachweisen. Eine Meta-Analyse tber 124 Studien von Mathieu/Zajak 1990
bestatigte diesen Befund. Der starke Zusammenhang zwischen Retention und Commitment®
und die gute empirische Bewéhrung des Einflusses der Arbeitszufriedenheit auf die
Fluktuation (als Gegenstiick zu Retention)®* legen es nahe, zur Erhdhung der Validitat
zusétzlich zu Commitment den Faktor Arbeitszufriedenheit bei der Motivationsmessung
einzubeziehen. Uber den Umweg der Arbeitszufriedenheit lieRe sich so zumindest ein
mittelbarer Zusammenhang zwischen Retention und Motivation herstellen.

Bei der meltechnischen Erfassung der Mitarbeitermotivation anhand von Befragungen
bestent bei Kkleiner GruppengroBe zudem die Gefahr, dal eine Zuschreibung der
Befragungsergebnisse zu Individuen mdglich wird. Das schrankt die Einsetzbarkeit der
Formel flur Kkleine und mittelstdndische Unternehmen ein. Anonymitat stellt hohe
Anforderungen an die zu wahlende GruppengroRe, z.B. lassen sich im Fall eines
mittelstdndischen Unternehmens mit zwei Lehrlingen, fiinf Mitarbeitern mit abgeschlossener
Berufsausbildung, zehn Hochschulabsolventen und einem Promovierten Ruckschliisse auf die
Motivationswerte der einzelnen ,,Gruppen® und Individuen ziehen.

Die multiplikative Verknupfung des Motivationsindex mit dem Klammerausdruck, der alle
ubrigen GroRen der Formel beinhaltet, weist ausgerechnet der Motivation als der am
schwierigsten zu quantifizierenden GroRe den prominentesten Platz in der Formel zu. Eine
Variation dieser GroRe wirkt sich damit am folgenreichsten flir das Messergebnis aus. Das
fihrt zu der inhaltslosen Aussage, dal der Humankapitalwert, wenn die Motivation aller
Belegschaftsgruppen Null ist, ebenfalls Null ist. Es kann nicht ignoriert werden, dass selbst
bei génzlich fehlender Motivation doch einsetzbares Humankapital besteht, Buros und
Fabrikhallen nicht von einem Moment zum né&chsten entvolkert und samtliche Investitionen
und Erfahrungswissen obsolet geworden sind. Auch der im Gegenschlu® durch einen
Hochstwert von M;=2 erzielte ,Leverage“-Effekt scheint Uberdimensioniert. Dieser
uberschieBt in der umgekehrten Richtung. So héatte das optimistischste Szenario, eine
maximale Motivation aller Belegschaftsgruppen, doch nichts Geringeres zur Folge als eine
Verdopplung des Humankapitalwertes. Dieses Flllhorn an Wertzuschreibung Uber den

Motivationsindex steht in deutlichem Kontrast zur vorher suggerierten Messgenauigkeit.

6.) Die fehlende Berechnung eines individuellen HC-Wertes reduziert den

Nutzen fur das Personalmanagement.

2 vgl. Meyer, J. P./Allen, N. J., 1997, S. 25.
2 \/gl. Felfe, J., 2003, S. 315 f.
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Nach Scholz/Stein/Bechtel 2006 muf} die HC-Bewertung gruppen- und unternehmensbezogen
erfolgen. Eine am Individuum ansetzende Bewertung scheitere an der damit verbundenen
Komplexitét und der fehlenden Akzeptanz der Nutzer.”® Aus Sicht des Personalmanagements
sind aber gerade individuumsbezogene Werte zur Steuerung der Mitarbeiter auf operativer
Ebene notwendig. Zwar werden gleichartige Stellen aus Vereinfachungsgrinden vielfach in
Stellenbiindeln zusammengefaRt?® und damit eine Grundlage fir eine Gruppeneinteilung
geschaffen, die die geforderte Komplexitatsreduzierung erreicht. Sie werden jedoch
anlal3bezogen, d. h. in einer speziellen Personalentwicklungssituation, z. B. im Rahmen der
Bildungsbedarfsanalyse oder der Karriere- und Nachfolgeplanung, konkretisiert und somit
individuumsbezogen bewertet. Einzelne Mitarbeiter verfligen Uber spezifische Kenntnisse,
Fahigkeiten und Fertigkeiten, die in Abhé&ngigkeit von der Verwertbarkeit im Unternehmen zu
beurteilen sind und sich nicht tber eine Gruppe von Mitarbeitern aggregieren lassen. So
kdénnen zwar zwei Mitarbeiter mit identischem Ausbildungsabschluf} Kenntnisse in einer
bestimmten Fremdsprache aufweisen. Jedoch wird jeder Personalmanager der Aussage
zustimmen, dafl diese Fremdsprachenkenntnisse einem Key-Account Manager im
internationalen Geschéft mehr nutzen als einem Mitarbeiter in der Wareneingangsprifung des
inlandischen Stammbhauses und somit fir das Unternehmen einen héheren Wert darstellen.
Auch ist davon auszugehen, daR einzelne Mitarbeiter Uber eine unterschiedliche
Motivationslage verfuigen, die zur Steigerung einer individuellen Ansprache bedarf. Dies kann
eine gruppenbezogene Bewertung nicht leisten. Die im Personalmanagement aufgrund ihrer
Verbindung aus Operationalitit und  Aussagefahigkeit bereits vorherrschende
individuumsorientierte Betrachtung sollte ihr Pendant in der Entwicklung von

individuumsorientierten Ansatzen der Bewertung finden.

7) Der Anspruch der Formel, das Human Capital Management abzubilden, ist

irrefihrend.

In der Basisveroffentlichung zur Saarbriicker Formel wird Human Capital Management als
»Aufgabe des strategischen Personalmanagements* bezeichnet, ,,bei der ausgehend von einem

klaren Bekenntnis zu den Mitarbeitern als Erfolgsfaktoren konkrete Kennzahlen ermittelt

w27

werden, die dann durch konkrete Aktivitaten gesteigert werden“<’, also als ProzeR, der das

% \/gl. Scholz, C./Stein, V./Bechtel, R. 2006, S. 43 f.
%6 \/gl. Becker, M., 2005a, S. 300 ff.
%7 Scholz, C., 2005b, S. 12.

17



HC-Bekenntnis, die HC-Bewertung und die HC-Optimierung umfaRt?® Bei der
nachfolgenden Vorstellung der Saarbriicker Formel wird dann jedoch lediglich die HC-
Bewertung dargestellt, die HC-Optimierung im Vorwort sogar explizit ausgenommen. Somit
wird nicht auf den ProzeR der Entwicklung und des Managements des Humankapitals
eingegangen, so dal der Buchtitel vielmehr ,,Human Capital Bewertung“ heien musste. Der
Verweis auf das ausfiihrliche Lehrbuch von Scholz zum Personalmanagement® fiir die
Operationalisierung der HC-Optimierung mag angesichts der Vielzahl an Instrumenten des
Personalmanagements als gerechtfertigt angesehen werden, jedoch wére es wiinschenswert
gewesen, die Anschlussféhigkeit der Formel an etablierte personalwirtschaftliche Instrumente
aufzuzeigen. Eine Antwort auf die Frage, warum zu Beginn des Buches trotz offensichtlicher
Ausrichtung an der HC-Bewertung optimierungsbezogene Postulate aufgestellt und gerade

diese als erflllt angesehen werden, bleiben die Autoren dem Leser gegeniiber schuldig.

8.) Die Auswahl der integrierten Ansatze verringert die Aussagekraft der

Formel.

Die Systematisierung und Zusammenfiihrung vorhandener Ansatze zur Bewertung des
Humankapitals ist zur Generierung eines neuen Ansatzes zur Humankapitalbewertung, mit
dem angestrebt wird, die Starken vorhandener Ansétze zu biindeln und die Schwéchen zu
vermeiden, als sinnvoll zu betrachten. Ebenso ist der Verzicht auf aktienorientierte
Bewertungsmalistdbe positiv hervorzuheben, da hiermit eine zu starke Volatilitdt und
Aufblahung des Humankapitalwertes vermieden wird. Eine andere Auswahl der Kategorien
(verwendet werden Marktwertorientierte Ansétze, Accounting-orientierte Ansdtze und
Indikatorenbasierte Ansdtze) und eine differenziertere Schwerpunktsetzung innerhalb der
Kategorien hétte jedoch die Aussagekraft der Formel erhoht. So stellt sich z. B. die Frage,
warum die Idee der Personalentwicklungskosten als Erhaltungsinvestition nicht konsequenter
umgesetzt wurde, indem z. B. der Kapitalwert einer Investition in die Bewertung einbezogen
worden waére. Damit hétte zudem der Mehrperiodigkeit der Verwendung von
Personalentwicklung Rechnung getragen werden kénnen.

Des weiteren ist strittig, ob statische Durchschnittsléhne den tatséchlichen Marktwert von

Mitarbeitern darzustellen vermdgen, da es sich um im Vergleich zum Bewertungszeitpunkt

2 \/gl. Scholz, C./Stein, V./Bechtel, R., 2006, S. 7 ff.
2 ygl. Scholz, C., 2000.

18



alte Daten handelt, die als Durchschnittslohn zudem keinen Riickschlul? auf den tatsachlichen
Marktwert eines einzelnen Mitarbeiters zulassen.

Zudem ist es bei der Bewertung des Humankapitals unabdingbar, auch die Verwendungsform
des Humankapitals einzubeziehen, da sich erst in der Anwendung der Kenntnisse, Fahigkeiten
und Fertigkeiten die tatsdchliche Performanz und der Nutzen oder der Wert des
Humankapitals fiir das Unternehmen zeigt. Eine nutzungsunabhangige Betrachtung, wie von
Scholz/Stein/Bechtel 2006 bevorzugt, scheidet damit aus. Der Einbezug von Elementen der
Value Added-Ansatze und Ertragsorientierten Ansédtze konnte den Nutzen und die
Verwendung des Humankapitals tiber den mit diesem erwirtschafteten Mehrwert oder (ber
die erzielten Ruckflusse abbilden.

Darliber hinaus ware auch der Einbezug weiterer weicher Faktoren, z.B. Erfahrung,
Kompetenz und Verhalten von Mitarbeitern, und damit eine Abschwachung der Ubermacht
der harten Faktoren vor dem Hintergrund der zunehmenden Bedeutung der Kulturfaktoren fir

30 \wiinschenswert.

die Entwicklung einer ,,zeitgemalen Humankapitalbewertung
9.) Die Verwendung des HC-Wertes nach der Saarbricker Formel setzt

personalpolitische Fehlanreize.

Ein anforderungsaddaquater HC-Wert kann als Ziel eines einzelnen Mitarbeiters, des
Personalmanagements und auch des Unternehmens angenommen werden, da er den Erfolg
des Personalmanagements widerspiegelt und die Personalfunktion legitimiert sowie dem
Unternehmen, z. B. beim Benchmarking, eine gute Position erméglicht.*® Betrachtet man
Personalbeschaffung, Personaleinsatz, Personalentwicklung und Personalfreisetzung als
zentrale Aktivitatsfelder eines Personalmanagements, das die HC-Optimierung als
Teilbestandteil des Human Capital Management einschlie3t, dann stellt sich die Frage, welche
personalpolitischen Entscheidungen ein Unternehmen vor dem Hintergrund der Saarbriicker
Formel treffen musste.

Nach der Saarbriicker Formel steigt der HC-Wert eines Unternehmens, wenn ceteris paribus

e die Anzahl der Full-Time-Equivalents (FTES) steigt,

e der Durchschnittslohn steigt,

e die Wissensrelevanzzeit steigt,

e die Betriebszugehorigkeit sinkt,

% Scholz, C./Stein, V., 2006, S. 53.
1 vgl. Scholz, C./Bechtel, R. 2005.
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e die Personalentwicklungskosten steigen oder

e die Motivation steigt.

Abbildung 4 fiihrt mégliche personalpolitische Malinahmen fir die einzelnen Komponenten
der Saarbriicker Formel zur Steigerung des HC-Wertes auf. Es wird deutlich, wie eine
personalpolitische  Entscheidung  nach  der  Saarbriicker ~ Formel  sonstigen
Entscheidungsmalistdben zuwiderlauft.

Zusammengefaldt resultiert aus der konsequenten Umsetzung der Formel die Empfehlung,
mdoglichst viele gering qualifizierte Mitarbeiter mit veralterungsresistentem Wissen
einzustellen, diese in moglichst teuren Personalentwicklungsmanahmen
weiterzuqualifizieren, unterdurchschnittlich zu vergiten und zur Senkung der
Betriebszugehdrigkeit moglichst schnell wieder zu entlassen oder die Anreize zu freiwilliger
Fluktuation zu erhéhen (vgl. Abbildung 4).

-Abbildung 4: Personalpolitische Entscheidungen aufgrund der Saarbriicker Formel hier-

Ein Blick in die Praxis des Personalmanagements zeigt — man mufl} sagen gottlob — ein
anderes Bild. So wird bspw. im Rahmen der systematischen Personalentwicklung® seit langer
Zeit, nicht zuletzt vor dem Hintergrund der optimalen Allokation knapper Ressourcen, die
bedarfsgerechte Planung und Auswahl von PersonalentwicklungsmaBnahmen mithilfe von
Planungsalgorithmen vorgenommen.

Es ist gleichwohl zu beriicksichtigen, daR Personalmanager die in der obigen ceteris paribus-
Betrachtung ausgeblendete Wechselwirkung etwa zwischen Fluktuation und Motivation der
Mitarbeiter in ihre personalpolitischen Entscheidungen einflieBen lassen.*® So ist z. B. davon
auszugehen, daB sich eine hohe Fluktuation negativ auf die Motivation der verbleibenden
Mitarbeiter auswirkt und Personalmanager sich eher zu einer Verringerung
fluktuationsférdernder MaRnahmen veranla3t sehen werden. Als Faktor, der sich positiv auf
die Motivation und damit humankapitalsteigernd auswirkt, ist dagegen grundsétzlich die
Teilnahme an PE-MalRnahmen zu nennen. Auch wenn der Interdependenz zwischen den
Formelkomponenten Rechnung getragen wird, ist die personalpolitische Fehlsteuerung noch
erheblich. Werden Notwendigkeit und Nutzen einer bedarfsorientierten Personalentwicklung
nicht ausreichend hinterfragt und ihr Erfolgsbeitrag nicht nachgewiesen, werden Fehlanreize

gesetzt und den verantwortlichen Personalentwicklern ein weiter Ermessensspielraum bei

% v/gl. Becker, M., 2005b.
¥ Vgl. auch Scholz, C./Stein, V./Bechtel, R., 20086, S. 229.
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Auswahl und Zeitpunkt von PE-Malinahmen er6ffnet. Vor dem Hintergrund der zyklisch
wiederkehrenden Einschnitte in Personalbudgets und der erforderlichen Profilierung der
Personalarbeit als Business Partner des Managements erscheint dies unangemessen und birgt
zudem das Risiko einer Manipulation des HC-Wertes in sich. Dal3 sich lediglich der Faktor
Motivation in der ceteris-paribus-Betrachtung vor dem Hintergrund der Erhéhung des HC-
Wertes in der erwarteten Weise auf personalpolitische Entscheidungen auswirkt, erweckt den
Eindruck einer nachtraglichen Relativierung der moglichen negativen Auswirkung einzelner
Stellgroien.

Eine Formel entbindet die Fihrungskréfte und die Personalwirtschaftler nicht von
systematischer Analyse, Planung, Entscheidung und Gestaltung. Es ware ganzlich falsch, die
Personalwirtschaft nach ,,Saarbriicker Schema F*“ zu gestalten. Es kdme einer Entmindigung,
nicht einer Bereicherung gleich, wiirden die Verantwortlichen der Personalwirtschaft dieser
Versuchung erliegen.

10.) Die Formel erfullt die an sich selbst gestellten Postulate nicht.

Die Postulate zum Human Capital Management bilden aus Sicht eines Personalwirtschaftlers
einen geeigneten Rahmen zur Einschatzung der Ansétze der Humankapitalbewertung, an dem
sich auch die aus dem State-of-the-Art generierte Saarbriicker Formel messen lassen muR. Die
durchweg positive Selbst-Bewertung der Formel** konnen wir jedoch nicht teilen, wie
abschlielend an zwei Beispielen kurz erldutert werden soll.

So schreibt das 3. Postulat Human Capital Management als Kernaufgabe eindeutig
Personalexperten zu, da diese aufgrund ihrer Qualifikation den Wert des Humankapitals vor
dem Hintergrund komplexer Ausgangslagen des Unternehmens einzuschatzen wiiRten.* Die
Saarbricker Formel ist jedoch primér gerade durch solche Bestandteile gekennzeichnet, bei
deren Beschaffung das Wissen von Personalexperten nicht gefragt ist, da die verwendeten
Daten in der Controlling-Abteilung des Unternehmens ohnehin erfa3t werden oder in externen
Statistiken abgerufen werden kénnen. Lediglich im Falle des einzigen weichen Indikators, der
Motivation, haben Personalexperten durch die Ausgestaltung der Fragebdgen zur Motivation
die Mdoglichkeit, sich kreativ einzubringen, sofern sie Uber das notwendige psychologische

Wissen  verfligen. Bei  fehlender  Standardisierung  (unternehmensintern  oder

#vgl. Scholz, C./Stein, V./Bechtel, R., 2006, S. 247 ff.
% vgl. Scholz, C./Stein, V./Bechtel, R., 2006, S. 29 ff.
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unternehmenstbergreifend) kann dieser Handlungsspielraum jedoch zur Manipulation der
Ergebnisse ausgenutzt werden.

Die im 7. Postulat geforderte Zukunftsorientierung des Human Capital Management spiegelt
sich ebenfalls in keiner Weise in der Saarbriicker Formel wider, da inputorientierte
Vergangenheitsdaten verwendet werden, die keinen Schluss auf die Entwicklung des HC-
Wertes in der Zukunft zulassen. Auch der Faktor Wissensrelevanzzeit kann die geforderte
Zukunftsorientierung nicht darstellen, da lediglich feststehende branchenbezogene
~Halbwertszeiten des Wissens* in die Bewertung eingehen.®® Im Zusammenhang mit einer
zunehmenden Beschéaftigungsdauer konnten diese zwar eine Senkung des HC-Wertes
indizieren und zukunftsorientiert auf die Notwendigkeit von Personalentwicklung hinweisen,
jedoch zeigt die Formel keine Mdglichkeit der Verknupfung von Wissensrelevanzzeiten mit
PE-Mallnahmen auf. Die Berlicksichtigung der Erhaltung und Verbesserung des
Humankapitals durch Erfahrung fehlt zudem in der Formel ganzlich. Lasst man den Zugewinn
durch Erfahrung unbericksichtigt, entwickeln sich die Humankapitalbestdnde einzelner

Mitarbeiter und ganzer Belegschaften negativ.*’

3. Zusammenfassung

Zusammenfassend ist festzuhalten, da die Saarbriicker Formel die Diskussion um die
Bewertung von Humankapital belebt hat. Eine intensive Befassung mit den
Formelbestandteilen, ihrer formalen Verknipfung zu einer Gesamtkennzahl und dem
Dateninput der Saarbriicker Formel legt allerdings konzeptionelle und methodische Méngel
offen, die zeigen, dal dieser Ansatz nicht das Nonplusultra der Erfassung, Bewertung und
Optimierung des Humankapitalwertes darstellit.

Die Saarbriicker Formel steht damit exemplarisch fir die zentralen Méngel vieler Ansétze zur
Erfassung und Bewertung des Humankapitals: VVergangenheitsorientierung,
Nichtberiicksichtigung von Interdependenzen zwischen den Variablen und Vernachlassigung
der Heterogenitat der Humanvermdogenstréger. Die Ausblendung von Aspekten, die fur die
praktische Gestaltung der Personalarbeit von entscheidender Bedeutung sind, wie die
Erfahrung der Mitarbeiter und das ,,Kern-Peripherie-Paradigma* der Segmentierung des
Humanvermdgens sowie die nur oberflachliche Betrachtung des Faktors Motivation, lassen

die Grenzen der Einsetzbarkeit der Saarbriicker Formel als Kennzahl zur Bewertung und

% vgl. Scholz, C./Stein, V./Bechtel, R., 2006, S. 233 ff.
" Vgl. Becker, M./Rieger, C. (2006).
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Optimierung des Humankapitals deutlich werden. Es bleibt weitere intensive
Forschungsarbeit zu leisten, um der gewachsenen Bedeutung des Humanvermdégens
leistungsfahige, praktikable und akzeptable sowie wissenschaftlich abgesicherte Verfahren

zur Erfassung, Messung und Bewertung bereitstellen zu kdnnen.
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