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Vorwort des Herausgebers 
 

In der Reihe SCHRIFTEN ZUM INTERNATIONALEN MANAGEMENT er-
scheinen Arbeiten, die im Wesentlichen aus Forschungsprojekten im nationalen 
und internationalen Kontext entstanden sind. Dies gilt sowohl für Qualifizie-
rungsarbeiten aus dem Hochschulbereich als auch für internationale Koopera-
tionsprojekte. Eine international vergleichende Sichtweise ist dabei die hand-
lungsleitende Charakteristik für diese Schriftenreihe. Die einzelnen Bände der 
Reihe lösen sich dabei bewusst von einer klassisch-funktionalen Sichtweise des 
Managements und bieten damit auch eine Plattform für „Grenzthemen“ an. Die 
Schriftreihe wendet sich damit an Wissenschaftler und Studierende des Interna-
tionalen Managements sowie den interessierten Praktiker in Wirtschaft und 
Verwaltung. 
 

Mit diesem Band wird von den Autoren eine in dieser Form bislang einmalige 
Vergleichsarbeit von bestehenden Modellen zur Humankapitelbewertung vorge-
legt. Auf dem Weg, Humankapital-Leistung messbar und rechenbar zu gestalten, 
liegen – so die These der Autoren – Missverständnisse vor. Es ist deshalb sinn-
voll eine nähere Analyse und Begriffsbestimmung des Humankapitals aus ver-
schiedenen Perspektiven vorzunehmen. 
Eine empirische Erhebung und Analyse der DAX-30 Unternehmen und ihrer ak-
tuellen Personalberichterstattung zum Humankapital werden im Kapitel zwei 
vorgestellt. 
Im Kapitel drei folgen grundsätzliche Ausführungen zur Entwicklung des Hu-
mankapitelbegriffs unter dem Motto Irrungen und Wirrungen konzentriert auf 
betriebswirtschaftliche Missverständnisse. 
Die betriebswirtschaftliche Perspektive wird zum einen durch die Geschäfts- 
und Personalberichte geprägt und zum anderen durch das deduzierte Berliner 
Humankapitalbewertungsmodell, das aus dem Berliner Balanced Scorecard An-
satz und der Finanzorientierten Personallogik hervorgegangen ist 
Insgesamt bietet der Band damit eine fundierte Auseinandersetzung zur Beant-
wortung wichtiger Fragen der Humankapitelbewertung und eine breite Plattform 
für weitere Untersuchungen.  
 

Fulda/Hamburg, im Juli 2011 Der Herausgeber 
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I Einführung: Auf dem Weg Humankapital-Leistung 
messbar und rechenbar zu gestalten 

´ 

 
Das allgemeine Verständnis vom Begriff Humankapital hat sich in den letzten Jahrzehnten 
immer wieder geändert. Dies geschah nicht zuletzt aufgrund wirtschaftlicher, politischer 
und gesellschaftlicher Wandelungsprozesse. Es ist zumindest einer der Gründe, warum 
das Wort „Humankapital“ zum Unwort des Jahres 2004 gekürt wurde. Hier liegen 
Missverständnisse vor, z.B. dass der Mensch wie ein Sklave in Geldwerten erfasst und 
„verkauft“ werden soll, dabei war nur die erbrachte bzw. zu erwartende Leistung, die 
Leistungsfähigkeit und die Kompetenzen, die zu Leistungsergebnissen führt gemeint, z.B. 
beim Fußball Stürmer mit Torqualität, also das was Tarifverträge, Arbeitsverträge usw. 
schon immer praktiziert haben. Es ist deshalb sinnvoll eine nähere Analyse und 
Begriffsbestimmung des Humankapitals aus verschiedenen Perspektiven vorzunehmen. 

1 Historische Entwicklung und Bedeutung des Begriffs Humankapital 
Die späteren Nobelpreisträger Gary Becker und Theodore Schultz, haben die Grundlagen 
zur Humankapitaltheorie gelegt. Ende der 1950er Jahre richteten sie ihre 
Arbeitsökonomische Theorie auf folgenden Tatbestand aus, und zwar auf die Bedeutung 
von Bildung und Wissen für das langfristige, volkswirtschaftliche Wachstum einer 
Volkswirtschaft. 
Mitte der 1960er Jahre kristallisierte sich auf dieser Basis die volkswirtschaftliche 
Humankapitaltheorie das „Human Ressource Accounting“ in den USA heraus. Mitte der 
70er Jahre folgte dann die Humanvermögensrechnung in Deutschland, die durch die 
Finanzorientierte Personalwirtschaft ab 2006 eine Erweiterung und Vertiefung erhalten 
hat. In beiden Theorien erfolgt eine Übertragung des Gedankenguts der 
Humankapitaltheorie von G. Becker auf den betrieblichen Bereich. In den 60er und 70er 
Jahren des letzten Jahrhunderts wurde die Humankapitaltheorie durch humanistische, 
mitbestimmungsrechtliche und arbeitspsychologische bzw. verhaltenswissenschaftliche 
Überlegungen im Rahmen zur „Humanisierung der Arbeitswelt“1 in Norwegen, Schweden, 

                                                 
1  Vgl. zur Vertiefung http://www.wirtschaftslexikon24.net, 2009, Stand: 14.06.2009. 

http://www.wirtschaftslexikon24.net/
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USA, Deutschland usw. vorangetrieben. Die Mitarbeiter forderten eine bedeutendere Rolle  
in der Arbeitswelt einnehmen zu wollen, mit abgesicherten Rechten z.B. im 
Betriebsverfassungsgesetz und Mitbestimmungsgesetz. 
Mit zunehmender Bedeutung der Kapitalmärkte in den 1980er Jahren, rückten die 
Wirtschaftlichkeit und der Shareholder-Value und damit das Personalcontrolling in den 
Vordergrund. Das Hauptaugenmerk wurde nun auf effektive Personalprozesse und die 
Mitarbeiterproduktivität sowie auf Wertschöpfungscenter gelegt. 
Ab den 1990er Jahren kam die Bewegung des „Intellectual Capital“ auf. Schon in den 90er 
Jahren zeigten erste Ansätze, dass das im Unternehmen vorhandene Vermögen durch 
Berücksichtigung der Kompetenzen der Mitarbeiter realistischer eingeschätzt werden 
sollte. Wettbewerbsorientierte und marktorientierte Unternehmensbewertungsrechnungen, 
basierend auf dem Shareholder-Value-Konzept erforderten IFRS-Regelungen, die das 
Humankapital als Intangible Assets ansetzbar, messbar, rechenbar und als 
Controllingproblem steuerbar gestalten lässt. 
Das Intellectual Capital prägte die zweite Phase (siehe Abb. 1-1). Eine 3. Phase, die 
derzeit läuft lässt sich als die Suche nach einem Humanpotentialindex bzw. die 
Rechenbarkeit von Humankapital umschreiben. Ein bekannter Versuch ist sicherlich die 
Saarbrücker Formel, die viel Kritik erfahren hat, wegen methodischer, theoretischer und 
praktischer Schwächen sowie das Berliner Humankapitalbewertungsmodell, dass sich aus 
dem Berliner Balanced Scorecard Ansatz ableitet, und derzeit das einzige 
wissenschaftstheoretisch und empirisch abgesicherte Modell ist. Es hat sich im Rahmen 
der Finanzorientierten Personalwirtschaft theoretisch fixiert. Die Finanzorientierte 
Personalwirtschaft ist ein umfassendes, theoretisch abgesichertes Instrumenten-Mix des 
Rechnungswesens, und zwar zwecks des Controllings von Innovationen, Strategien und 
von Humankapitalberechnungen. Gleichzeitig kann dieser Ansatz empirische Ergebnisse 
und Anwendungen in Industrieunternehmen, Banken, Fußballvereinen, in der Musikszene, 
Kliniken usw. nachweisen. Aber noch einmal erst einen Schritt zurück: 

 

Abbildung 1-1: Entwicklung der Messung von Humankapital 
Quelle: Barthel/Gierig/Kühn, 2004, S. 8. 
 

Aufgebaut wird Humankapital primär über Bildung und Erfahrung. Die Abgrenzung in 
allgemeines und spezifisches Humankapital ist auf G. Becker (1983) zurückzuführen. 
Dabei ist allgemeines Humankapital breit einsetzbar und wird in institutionalisierten 
Ausbildungsgängen oder über interne und externe betriebliche Weiterbildung erworben. 
Allgemeines Humankapital wird mittels einer statistischen Auflistung von Kindergärten, 
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Schulen, Berufsschulen/Akademien Fachhochschulen, Universitäten, Abiturienten-
anzahlen, Studentenanzahl sowie Doktoranden werden die Wettbewerbsfähigkeit und die 
technologische Innovationsfähigkeit einer Volkswirtschaft beschrieben. Hingegen ist 
spezifisches Humankapital, das man sich über betriebsinterne Weiterbildung und 
Berufserfahrung aneignet, an einen bestimmten Beruf, Arbeitgeber oder Wirtschaftssektor 
gekoppelt und kann nicht übertragen und ohne weiteres statistisch belegt werden (vgl. 
Arbeitsökonomische bzw. personalökonomische Theoriebildung). 
Der Begriff Humankapital umfasst das Wissen, die Fähigkeit und die Kompetenz aller 
Mitarbeiter eines Unternehmens, die aufgrund ihrer human-spezifischen Mitarbeiter-
leistung einen Beitrag zum Unternehmenswert erbringen. Das Humankapital entspricht 
dem Barwert aller zukünftigen Cashflows, die nur aufgrund einer bestimmten personellen 
Leistungsfähigkeit (Humanvermögen) erzielt werden.2 Humankapital wird das dem 
Unternehmen dauerhaft zur Verfügung stehende und in den Beschäftigten repräsentierte, 
menschliche Leistungspotential einer Leistungsreserve verstanden. Synonym finden sich 
Begriffe u.a. wie „Human Capital“, „Humanvermögen“, „Human Resources“ und „Human 
Assets“ 3, und kann nur betriebswirtschaftlich gemessen werden. 
Nach dem Arbeitskreis „immaterielle Werte im Rechnungswesen“ der Schmalenbach-
Gesellschaft für Betriebswirtschaft e. V. besteht das Humankapital aus den im 
Personalbereich vorhandenen, immateriellen Unternehmenswerten (gutes Betriebsklima, 
Knowledge-Datenbank), das dem Personal und Management inhärente Wissen 
(Fachwissen) und deren Kompetenz ( Führungsqualität z.B.).4

 
 

Die Definitionen des Humankapitals zeigen, dass um ein Unternehmen zum Erfolg zu 
führen, das alleinige Potenzial der Mitarbeiter nicht ausreicht. Erwähnt werden muss 
deshalb, dass mit Hilfe der Prozessgestaltung sowie der Gestaltung von Strukturen und 
Systemen, die Entfaltung des Mitarbeiterpotentials durch das Management unterstützt und 
gefördert werden muss.  
Bei der Ausgestaltung und Argumentation für die Wertfähigkeit von Humankapital muss 
das zukünftige Leistungspotenzial, dessen Entwicklungsfähigkeit und somit eine erwartete 
Rendite beachtet werden. Da der Mitarbeiter einen wesentlichen Teil zum 
Unternehmenserfolg beiträgt, sollte der Erfolgscharakter des Mitarbeiters als Produktions-
faktor an Beachtung und Bedeutung gewinnen. Planung, Steuerung und Kontrolle des 
betrieblichen Humankapitals sind Aufgaben des so genannten Humankapital-
Managements (HCM), das eine Erweiterung des betrieblichen Personalmanagements 
darstellt. „Humankapital-Reporting“ bezeichnet das zugehörige Berichtswesen. Ein 
Konzeptschwerpunkt ist die Messung und Bewertung des betrieblichen Humankapitals 
z.B. in Geschäftsberichten von DAX-Unternehmen. 
Für das Verständnis und die Messung von Humankapital für Künstler ist beispielsweise die 
Unterscheidung des Humankapitals in die Individual- und die Unternehmensperspektive 
zweckmäßig. Auf die Individualperspektive wird näher eingegangen, um das Konstrukt 
„Humankapitalbewertung von Künstlern“ verständlicher zu machen. Individuelles 
Humankapital ist dabei so zu verstehen, „…dass  es nur für ein Unternehmen am 
Arbeitsmarkt erhältlich und nutzbar ist“5. 

                                                 
2  Vgl. PwC, 2007, S. 18. 
3  Vgl. Gebauer/Wall, 2002, S. 685; siehe hierzu auch Manfred Becker, 2008 als wohl bestes Buch. 
4  Vgl. Arbeitskreis „immaterielle Werte im Rechnungswesen“ der Schmalenbach-  
    Gesellschaft für Betriebswirte e. V., 2001, S. 990. 
5  Schmeisser et al., 2006, S. 10.  
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Schmeisser teilt den Begriff Humankapital in die Bestandteile "Human" und "Kapital" und 
erläutert das es insofern Human ist, dass es direkt und untrennbar mit dem menschlichen 
Individuum zusammenhängt. Durch diese Untrennbarkeit verfügt Humankapital nur über 
eine begrenzte „Lebensdauer“ bzw. bei Künstlern über eine begrenzte „Spieldauer“, da der 
Künstler nur über einen bestimmten Zeitraum durch einen Künstlervertrag an sein Label 
gebunden ist.6 Unter der Komponente Kapital versteht Schmeisser „…das im Menschen 
bzw. in Menschengruppen gebundene (Human)-Kapital, z.B. das Wissen von Menschen, 
das auch zur Herstellung von Gütern zum Einsatz kommen kann“7 oder in Bezug auf 
Künstler, das Spielvermögen um Alben und Konzerte mit Übertragungsrechten etc. zu 
gewinnen. „Das Human- sowie Sachkapital besitzen Investitionsgutcharakter, da in beide 
Kapitalarten investiert werden kann.“8 

2 Kriterien und Indikatoren für die Messung und Bewertung von Humankapital  
„In der Forschung und in der Praxis erfahren Ansätze zur Humankapitalbewertung 
zunehmend Beachtung, wobei qualitative und quantitative Ansätze diskutiert werden.“ 9 
Die DGFP e.V. machte eine Untersuchung zum Thema Humankapitalmanagement mit 
dem Ergebnis, dass folgende Indikatoren für die Messung des Humankapitalwertes aus 
Sicht der befragten Unternehmen von Bedeutung sind: „…die Zufriedenheit mit der 
Arbeitsqualität, das Leistungsträger-Portfolio, die Potenzialstärke für Führungspositionen, 
die Nachfolger für Know-how-Träger, die Passung von Leistung und Anforderung sowie 
die Führungsqualität des direkten Vorgesetzten.“10 Weiterhin stellten sie fest, dass die 
entscheidenden Hebel für die Steigerung des Humankapitalwertes die 
„…Personalentwicklung (betriebliche Weiterbildung, Vermittlung von sozialen und 
personalen Kompetenzen, Management Development), Führung und Zusammenarbeit 
(Feedback in Gesprächen), eine qualitative Personalplanung und eine systematische 
Bewerberauswahl“ 11 sind. Hier handelt es sich nicht um eine betriebswirtschaftliche 
Humankapitalbewertung, sondern mehr um eine Art externe „Mitarbeiterbefragung“ ohne 
theoretisches und praktisches Konzept.  

3 Zur Notwendigkeit der Erfassung und Bewertung von Humankapital 
Versucht man die Frage zu beantworten, wozu eine Humankapitalbewertung nötigt ist,  
dann kommt man grundsätzlich zu der Aussage, dass es sich bei Humankapital um einen 
wichtigen, vielleicht sogar den wichtigsten Vermögenswert eines Unternehmens handelt, 
der eine verlässliche Bewertung erfordert.12 Auf eine betriebswirtschaftliche 
Humankapitalbewertung kann man z.B. Personalentwicklungsprogramme, Entgelt-
managementsysteme, internationale Konzernsteuerungsprogramme usw. zur Erzielung 
einer besseren Wettbewerbsfähigkeit der Unternehmung aufbauen. 
Zur Beantwortung dieser obigen Frage, wird ebenso auf die unternehmensinterne, 
strategische Perspektive eingegangen, wie auch auf die nicht zu vernachlässigende 

                                                 
6  In Anlehnung an Schmeisser et al., 2006, S. 10 f. 
7  Schmeisser et al., 2006, S. 11. 
8  Schmeisser et al., 2006, S. 11. 
9  Schmeisser et al., 2009, S. 62. 
10  DGFP/Geighardt, 2005, abrufbar unter: http://www.dgfp.de/de/content/articles/human-capital-

management-ergebnisse-einer-tendenzbefragung-970/, Stand 05.05.2009. 
11  DGFP/Geighardt, 2005, abrufbar unter: http://www.dgfp.de/de/content/articles/human-capital-

management-ergebnisse-einer-tendenzbefragung-970/, Stand 05.05.2009. 
12  Vgl. Schmeisser et al., 2006, S. 11. 

http://www.dgfp.de/de/content/articles/human-capital-management-ergebnisse-einer-
http://www.dgfp.de/de/content/articles/human-capital-management-ergebnisse-einer-
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verhaltenswissenschaftliche bzw. psychologische Perspektive. Beide Perspektiven zu 
berücksichtigen ist gerade deshalb sinnvoll, da die meisten Unternehmen betonen, dass 
die Mitarbeiter ihr wichtigstes Kapital sind. Häufig äußern jedoch Unternehmen auch, dass 
die Mitarbeiter einen hohen Kostenfaktor darstellen, ohne die Leistungs- bzw. die 
Ertragsperspektive zu erörtern, also genau da setzt die finanzorientierte Humankapital-
bewertung an. Damit wird die Diskussion um Investitionen in immaterielle Güter wie die 
Personalentwicklung auf eine neue Diskussionsbasis gestellt, da sie nun  der Werter-
haltung und Wertsteigerung der Unternehmensleistung dient. Personal ist im Sinne der 
finanzorientierten Personalwirtschaft für jedes Unternehmen ein Kostenfaktor, aber noch 
viel wichtiger ein Werttreiber und Werterzeuger, der Einzahlungsströme generiert.  

3.1 Aus unternehmensinterner, strategischer Perspektive 
Die Bewertung von Humankapital hat vorwiegend einen unternehmensinternen 
strategischen Wert. Der berechnete Wert erlaubt dem Personalvorstand eine klare 
Aussage über den Vermögenswert und dessen Anteil am Unternehmenswert. Der Beitrag 
der Personalarbeit am Unternehmensergebnis und damit an der Unternehmensbewertung 
lässt sich auch über Wertschöpfungsrechnungen nachweisen. Diese Erkenntnisse 
widerlegen die These, dass die Mitarbeiter einen hohen Kostenfaktor darstellen und 
keinen Ertrag erbringen. Denn erst durch Investitionen in die eigenen Mitarbeiter steigen 
deren Kompetenzen und Fähigkeiten, mit denen schließlich Produkte entwickelt, Prozesse 
optimiert, Wettbewerber mit besseren Produkten und Dienstleistungen entgegen getreten 
werden kann, Kunden gewonnen und letztlich Einkommensströme generiert werden 
können. Der Faktor „Mensch“ ist demnach nicht nur ein Kostenfaktor, sondern gleichzeitig 
„die Wurzel des Unternehmenserfolgs“, der den Unternehmenswert maßgeblich prägt.13 
Erst die Abwägung beider Größen ermöglicht eine zukunftsorientierte und nachhaltige 
Entwicklung des Humankapitals. Zudem hängt neben dem Erfolg die Wettbewerbs-
fähigkeit eines Unternehmens zunehmend davon ab, wie es diesem gelingt, die Potenziale 
seiner Beschäftigten zu erkennen, zu fördern und zu nutzen. 
Demnach ist bei der Veröffentlichung von Humankapitalwerten für die Unternehmen auch 
darauf zu achten, dass der Humankapitalwert aktiv gemanagt werden kann. Dies, und 
damit schließt sich der Kreis, ist dann auch wieder eine  unternehmensstrategische Frage. 
Humankapital ist unter ökonomischen Überlegungen immaterielles Kapital, mindestens 
seit Gary S. Becker (1964) kann dieser Terminus fundiert auf humanes 
Leistungsvermögen angewendet werden. Im Unterschied zu Realkapital folgt das 
Humankapital, unabhängig was unterschiedliche Wissenschaften konkret darunter 
subsumieren, betriebs- und volkswirtschaftlichen Gesetzmäßigkeiten. Auf Gery S. Becker 
geht die grundlegende Erkenntnis zurück, dass erst durch die Kombination von Realkapital 
mit etwa Wissen, Erfahrung oder Kompetenz von Mitarbeitern unternehmerische Erfolge 
zu erzielen sind. Technologie, Patente und Humanvermögen, d.h. materielle und 
immaterielle Produktions- bzw. Leistungspotentiale führen zum unternehmerischen Erfolg: 
D.h. wenn fähige, geschulte und kreative Humankapitalträger eingesetzt werden, erhalten 
und erzielen Unternehmen und Volkswirtschaften ihre Innovationsfähigkeit, die 
internationale Wettbewerbsfähigkeit und ihr Wachstum. 

                                                 
13  Vgl. Nordakademie, Hochschule der Wirtschaft e. V., 2007,  
     http://www.nordakademie.de/fileadmin/bilder/ressortbilder/campusforum/CF_24.pdf,                 

Stand 24.05.2009. 

http://www.nordakademie.de/fileadmin/bilder/ressortbilder/campusforum/CF_24.pdf

