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Hugo Kossbiel*

Stellungnahme zum Beitrag „Human Capital Management: 
The German Way“ 

A. In seinem Beitrag „Human Capital Management: The German Way“ geht Volker
Stein auf den Seiten 305 ff. auf die von ihm, Christian Scholz und Roman Bechtel ent-
wickelte Saarbrücker Formel zur Bewertung des Humankapitals eines Unternehmens 
ein, ohne sie explizit anzugeben. Sie lautet (s. Scholz/Stein/Bechtel 2004): 
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SHC : Wert des Humankapitals (nach der Saarbrücker Formel). 

i = 1,2,…,g: Index zur Kennzeichnung der verschiedenen Beschäftigtengruppen eines 
Unternehmens. 

iFTE : Full-Time-Equivalent: in Vollzeitkräfte umgerechnete Beschäftigte des Unterneh-

mens der Beschäftigtengruppe i. 

il : branchentypisches Durchschnittsgehalt pro Jahr als Marktpreis der Beschäftigten-

gruppe i. 
[

ii lFTE : sog. „HC-Wertbasis“] 

iw : durchschnittliche Wissensrelevanzzeit für die Beschäftigtengruppe i in Jahren 

ib : durchschnittliche Betriebszugehörigkeitsdauer (Verweilzeit) von Mitarbeitern der Be-

schäftigtengruppe i in Jahren 

[
i

i

b

w : sog. „HC-Wertverlust“] 

iPE : letztjährige Personalentwicklungskosten für die Beschäftigtengruppe i (sog. „HC-

Wertkompensation“) 

iM : Motivationsindex der Beschäftigtengruppe i (sog. „HC-Wertveränderung“) 

B. Diese Formel war Gegenstand kritischer Auseinandersetzung in dem Aufsatz 
„Anmerkungen zur Logik, Mystik und Heroik in der so genannten Saarbrücker For-
mel zur Bewertung des Humankapitals“ (Kossbiel 2007). Im Einzelnen wurde auf die 
folgenden drei problematischen Punkte hingewiesen:

1.  Das Aggregat  
i
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 d.h. das Produkt aus HC-Wertbasis und HC-Wertverlust, ist semantisch schwer 
fassbar. Bei geringfügiger Veränderung der Schreibweise, nämlich in: 
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 fällt die Interpretation leichter: Der Zähler des Quotienten, 
iii wlFTE , lässt 

sich als eine vorsichtig zu nennende Schätzung des Wertes einer Humanressource 
der Art i bezeichnen, die insgesamt 

iFTE  Mitarbeiter umfasst, die zu einem 

Marktlohn 
il  beschäftigt werden bzw. ein Wertgrenzprodukt von (annähernd) 

il

erbringen und deren Wissen durchschnittlich 
iw  Jahre genutzt werden kann. Das 

Produkt lässt sich auch als Barwert der künftigen branchentypischen Wertgrenz-
produkte der Beschäftigtengruppe i interpretieren, sofern man den (wenig plausib-
len) Zinssatz von 0 zu Grunde legt. Man könnte also von einem branchenbezoge-
nen Wert des betrieblichen Humankapitals der Beschäftigtengruppe i sprechen.  

 Nimmt man den Nenner 
ib  hinzu, dann stellt sich die (an die Autoren gerichtete) 

Frage, ob  
i
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b
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a)  eine Art jährliche Abschreibung des branchenbezogenen Humankapitalwerts 
sein soll, wobei die Abschreibung linear über 

ib  Perioden, d.h. über die 

durchschnittliche Verweildauer der Mitarbeiter im Unternehmen, vorge-
nommen wird, oder 

b)  eine Art Restwert des (ursprünglichen) branchenbezogenen Humankapital-
werts bei einer Verweildauer von 

ib  Jahren repräsentieren soll. 

 Folgt man der Interpretation a), dann führt die in der Formel vorgesehene Addi-
tion der Abschreibung des Humankapitalwerts und der durch Maßnahmen der 
Personalentwicklung bewirkten Zuschreibung zum Humankapitalwert zu keiner 
ökonomisch sinnvollen Größe. Zur Vermeidung dieser Schwäche wird ein Refor-
mulierungsvorschlag (Kossbiel 2007, 341) unterbreitet. 

 Folgt man der Interpretation b), dann werden Personalentwicklungsmaßnahmen, 
die vor dem Zeitpunkt der Ermittlung von 

SHC  durchgeführt wurden, um den 

zeitablaufbedingten Wertverlust des Humankapitals teilweise oder gänzlich zu 
kompensieren, in der Formel nicht berücksichtigt. Zur Vermeidung dieser Schwä-
che wird ebenfalls ein Reformulierungsvorschlag (Kossbiel 2007, 344) unterbreitet. 

2.  Die Annahme, dass sich die letztjährigen Personalentwicklungskosten 
iPE  in ei-

ner betragsgleichen Erhöhung des Wertes des Humankapitals niederschlagen, 
scheint wenig realistisch zu sein. Es wird deshalb ein im konkreten Anwendungs-
fall zu spezifizierender Funktionsterm vorgeschlagen, der den Zusammenhang zwi-
schen den Personalentwicklungskosten und der Veränderung des Humankapital-
werts beschreibt (Kossbiel 2007, 341). 

3.  Die Berücksichtigung eines so genannten Motivationsindexes 
iM  in der Saarbrü-

cker Formel ist in mehrfacher Hinsicht problematisch: Seine Ermittlung erfolgt 
durch mathematisch unzulässige Operationen, und zwar durch Addition ordinal-
skalierter Größen mit anschließender Durchschnittsbildung. Auch seine multiplika-
tive Verknüpfung mit dem ratio-skalierten Ausgangswert für die Humankapitaler-
mittlung (Ausdruck in der runden Klammer der Formel) ist fragwürdig. Statt des 
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sog. Motivationsindexes wird eine Multiplikation des Ausgangswertes des Human-
kapitals mit einem dimensionslosen Faktor 

iA vorgeschlagen, der das Verhältnis der 

(geschätzten) betriebsbezogenen zur (geschätzten) branchenbezogenen Arbeitspro-
duktivität der Beschäftigtengruppe i wiedergibt (Kossbiel 2007, 345). 

C. Zu diesen kritischen Anmerkungen sowie zu den damit verbundenen Vorschlägen 
fällt Volker Stein (2007) in seinem Aufsatz „Human Capital Management: The German 
Way“ nur das Folgende ein: „Diese Kritiker (gemeint ist damit u. a. der Verfasser die-
ser Stellungnahme, der Verf.) können in einem mehr politischen Zusammenhang ge-
sehen werden, in dem entweder Protagonisten der ersten HCM-Welle an ihren ur-
sprünglichen Denkmustern festhalten oder Unternehmensberater um ihre Geschäfts-
modelle zu bangen scheinen.“ Und er fährt fort: „Repliken (z.B. Scholz /Stein 2006b; 
Scholz 2007) entkräften diese Argumente und beweisen die Triftigkeit des Ertragspo-
tentialansatzes.“

Zu diesen Äußerungen von Volker Stein ist Folgendes zu bemerken: 

1.  Den Nachweis, dass der Verfasser entweder ein Protagonist der ersten HCM-
Welle ist, der an seinen ursprünglichen Denkmustern festhält, oder ein Unter-
nehmensberater, der um sein Geschäftsmodell zu bangen scheint, bleibt Volker 
Stein schuldig. Er wird ihm auch nicht gelingen. 

2.  Die angegebenen Repliken sind zu einer Zeit erschienen, zu der der Aufsatz 
„Anmerkungen zur Logik, Mystik und Heroik in der so genannten Saarbrücker 
Formel für die Bewertung des Humankapitals“ nicht einmal konzipiert, ge-
schweige denn veröffentlicht war. Die Repliken konnten die bis dahin nicht be-
kannten Argumente des Verfassers also gar nicht entkräften. 

3.  Die Triftigkeit des Ertragspotentialansatzes wurde an keiner Stelle des Aufsatzes 
„Anmerkungen zur Logik, Mystik und Heroik….“ in Frage gestellt. Im Gegenteil: 
Sie wird durch die Interpretation des Terms 

iii wlFTE  argumentativ gestützt. 

D. Vor diesem Hintergrund sind die Äußerungen von Volker Stein als persönliche Dif-
famierung und nicht als sachlicher Hinweis auf eine abweichende Auffassung zu wer-
ten. Sie dienen dazu, die wissenschaftliche Integrität des Verfassers der „Anmerkun-
gen zur Logik, Mystik und Heroik…“ über das Etikett eines Protagonisten überholter 
Denkansätze bzw. das eines um seine Pfründe besorgten Unternehmensberaters in 
Zweifel zu ziehen. Solch ehrenrührige Angriffe mögen im politischen Raum üblich 
sein. Mit wissenschaftlicher Auseinandersetzung haben sie nichts zu tun. Hier zählen 
allein sachliche Argumente und solche sind in den Äußerungen von Volker Stein nicht 
einmal ansatzweise zu erkennen.
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