
Die Aufgabe:
Humankapitalmessung im
Wissenszeitalter

In einer Wissensgesellschaft wie Deutschland
ist eines der zentralen Investitionsfelder das
personengebundene Mitarbeiterwissen. Hier
investieren Unternehmen in Form von Perso-
nalbeschaffung und Personalentwicklung.
Nicht von ungefähr führen sie um hoch quali-
fizierte Mitarbeiter einen „War for Talents“,
nicht zufällig erklärt die Politik Bildung zum vor-
rangigen Investitionsgut, und nicht überra-
schend bleibt Wissensmanagement ein per-
manent aktuelles Thema [1].

Doch harmlos gefragt: Kennen Unternehmen
den Wissensstand ihrer Mitarbeiter? Wie hoch
ist eigentlich das relevante Wissen im Unter-
nehmen? Ist es überhaupt (noch) relevant?

Je konkreter eine Antwort ausfallen soll, des-
to schwieriger wird die Beantwortung dieser
einfach erscheinenden Frage. Wissen als Kern-
ressource wird bereits in einer Vielzahl von An-
sätzen mehr oder weniger gut fassbar bewer-
tet. So ermitteln einige Accounting-orientierte
Ansätze wie „Human Resource Accounting“
und die „Lernzeitbasierte Wissensbilanz“ die
beim Wissensaufbau entstehenden Kosten
und interpretieren diese (neben anderen) als
Humankapital. Die Mehrzahl Indikatorenba-
sierter Ansätze – so etwa der „Intellectual Ca-

pital Index“, der „Skandia Navigator“, die
„Kennzahlenbasierte Wissensbilanz“ oder
„Humatics“ – fokussiert auf wissensbezogene
Kenngrößen, die sich besonders gut isoliert
beschreiben lassen. Ihr Nachteil ist jedoch,
dass diese Indikatoren keiner allgemein aner-
kannten Systematik folgen. So stehen bei-
spielsweise Kennzahlen zum Geschlechter-
verhältnis im Unternehmen neben Kennzahlen
wie Patente pro Mitarbeiter oder Anzahl der
High Potentials pro Abteilung. Schließlich
schätzen Value Added-Ansätze wie „Knowled-
ge Capital“ die durch Wissenseinsatz erzielten
Wertschöpfungsanteile ab.

Die zentrale Frage:
Vorhandenes Wissen als Zahl

Für Unternehmen besteht die zentrale Frage
allerdings darin, wie aktuell das vorhandene
Wissen im Unternehmen ist und was es – aus-
gedrückt als konkrete Euro-Zahl – wert ist.
Erst diese Information lässt Aussagen darüber
zu, wie hoch das erforderliche Personalent-
wicklungsvolumen als Teil einer bewussten
Wissensmanagementstrategie sein soll.

Ziel dieses Beitrages ist es daher, die Mes-
sung des Aspekts „Wissen“ zu spezifizieren.
Es wird gezeigt, wie eine differenzierte, theo-
retisch fundierte Einbeziehung von Wissen in
die monetäre Humankapitalmessung erfolgt
und wie sich Wissensmanagement auf das

Humankapital und auf die personalwirt-
schaftlichen Steuerungsstrategien auswirkt.

Die bedrohliche Basis:
Wissenserosion durch begrenzte
Wissensrelevanz

Wissen ist eine betriebliche Ressource mit
eingebautem Erneuerungszwang: Unterblei-
ben Investitionen in das Wissen, so veraltet
es mit der Zeit. 

Beschrieben wird dieser Sachverhalt durch die
Wissensrelevanzzeit (w): Diese gibt die Dauer
an, in der das berufliche Kern-Fachwissen
frisch ausgebildeter Mitarbeiter – ohne zu-
sätzliche Qualifizierung – die Wertschöpfung
nach dem aktuellen State-of-the-art des je-
weiligen Berufs erlaubt.

Dies folgt der Logik berufsspezifischer Halb-
wertszeiten des Wissens. In einem Bericht an
den „Club of Rome“ Mitte der 1990er Jahre
heißt es: „IBM schätzt, daß die gegenwärtige
Halbwertszeit des schulischen Grundwissens
bei etwa zwanzig Jahren liegt, des Wissens
aus dem Studium bei zehn Jahren, des spezi-
fischen Fachwissens für die meisten Berufe
bei etwa fünf Jahren und in technischen Be-
rufen bei etwa drei Jahren“ [2].

Mit dem Überschreiten der Wissensrelevanz-
zeit setzt die Wissenserosion ein, die zu einer
Abnahme des Humankapitals führt. Die Höhe
des Wertverlustes an Humanvermögen wird
auf der Grundlage der Relation von Wissens-
relevanzzeit wi und durchschnittlicher Be-
triebszugehörigkeit bi einer Beschäftigten-
gruppe i ermittelt. Drei Fälle sind denkbar: 

• Ist die Wissensrelevanzzeit größer als die
durchschnittliche Betriebszugehörigkeits-
dauer der Mitarbeiter (wi > bi ), so ist das
dem Unternehmen durch seine Mitarbeiter
zur Verfügung stehende Wissen auf einem
relativ aktuellen Stand. 

• Bei wi = bi ist der Zeitpunkt erreicht, ab
dem das aktuelle Wissen ersetzt werden
müsste. Würde sich die Balance langfris-
tig einpendeln, so stünden der Relevanz-
verlust des Wissens und der Zufluss neu-
er Mitarbeiter mit aktuellem Wissen im
Fließgleichgewicht, und auch ohne Perso-
nalentwicklung würde der Wissensbestand
zumindest nicht abnehmen. 

• Im Fall wi < bi wird das Humankapital ohne
jegliche Personalentwicklungsaktivitäten
ceteris paribus abnehmen, da das gleich
bleibende Wissen der Mitarbeiter im Zeit-
verlauf immer weniger von wertschöpfen-
dem Nutzen ist. 

Bis hierhin wäre eine Messung von personen-
gebundenem Wissen eigentlich ziemlich ein-
fach: eine konstant abnehmende Wissensge-
rade für jede Wissensinvestition. Doch ganz
so einfach ist es in der Realität nicht.
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Wissensrelevanz in der
Humankapitalmessung
Die Messung des Humanvermögens ist sich in einem Punkt überwiegend einig:„Wissen“
kommt ein besonderer Stellenwert zu. Doch in dem Moment, in dem der Erfolg des Wis-
sensmanagements in Euro ausgewiesen wird, ist es vorbei mit unverbindlichen Versuch-
und-Irrtum-Lernstrategien für das Unternehmen! Ein brisantes Thema für die CoPers-Hu-
mankapital-Reihe.



Die komplexe Weiterführung:
Wissensverläufe und ihre
Normierung
Es besteht weitgehend Einigkeit darüber, dass
wertschöpfungsrelevantes Wissen auf zwei
Kategorien basiert:

• Kern-Fachwissen, also erlerntes Schul-
und Ausbildungswissen, ermöglicht das
Ausüben eines speziellen Berufs. 

• Erfahrungswissen, also berufsübergrei-
fendes Handlungswissen, baut sich zu-
sätzlich zum Kern-Fachwissen sukzessive
im praktischen Arbeiten auf. Der hohe Stel-
lenwert solcher „Soft Skills“ und „Schlüs-
selqualifikationen“ vor allem zum Mana-
gen des Unplanbaren wird immer wieder
betont [3].

Beide Wissenskategorien lassen sich pro Be-
schäftigtengruppe (die aus einzelnen Mitar-
beitern mit individuellen Wissensausprägun-
gen bestehen) aggregieren. Auf 100%
normiert ergibt sich eine Wissensverlaufskur-
ve, aus der sich der verfügbare Wissensstand
abschätzen lässt (Abb. 1). Die sich ergeben-
de Wissensverlaufskurve bildet damit ab,
dass einmal erworbenes Wissen eines Mitar-
beiters oder einer Beschäftigtengruppe nicht
linear verloren geht, sondern dass es sich in
einem komplexeren Muster im Zeitverlauf ver-
ändert. 

Der degressive Verlauf der Wissenserosion ab
dem Überschreiten der Wissensrelevanzzeit
lässt sich mit organisationaler Trägheit erklä-
ren: Unternehmen versuchen so lange wie
möglich, die einsetzende Wissenserosion zu
ignorieren. Ist dies aber nicht mehr möglich,
so zeigt sich gerade in wissensintensiven Leis-
tungserstellungsprozessen schlagartig das
Nicht-mehr-Passen von veraltetem Wissen zu
neuen Umweltbedingungen, das erst im Zeit-
verlauf wieder abgefangen wird.

Die Wissensverlaufskurve kann jedoch im
Rahmen von Humankapitalbewertungen nicht
für jeden einzelnen Mitarbeiter individuell er-
stellt werden, da dies der Bewertungseffizienz
widersprechen würde. Daher ist eine Stan-

dardisierung notwendig, die dazu führt, dass
in einer allgemein anwendbaren Bewertung
die Wissensverlaufskurven einerseits bran-
chenübergreifend einsetzbar sind und dass
sie andererseits die wesentlichen Charakte-
ristika aller Unternehmen erfassen können.
Zu diskutieren sind aus diesem Grund in Abb.
1 nun zwei hervorgehobene Punkte, für die
letztlich Konventionen zu treffen sind: 

Eine sinnvolle Konvention für das Erfahrungs-
wissen besteht darin, dass dieses über das
Berufsleben – annahmegemäß 30 Jahre – hin-
weg einen Stand von maximal 50 Prozent des
berufsspezifischen Kern-Fachwissens errei-
chen kann. Hierdurch ergibt sich in Kombina-
tion mit dem Kern-Fachwissen bereits die
Grundstruktur der Wissensverlaufskurve.

Offen ist darüber hinaus die Bestimmung der
Wissensrelevanzzeit für einzelne Berufe. Dies
erfordert ein vierstufiges Verfahren: aufgrund
theoretischer Literatur, aufgrund mehrerer
Forscherurteile, aufgrund der Einschätzung
von Berufsverbänden sowie aufgrund berufs-
bezogener Personalentwicklungsvorschriften.
Wenn pro Jahr nur sehr wenig Pflicht-Zeitauf-
wand für die Personalentwicklung vorgesehen
ist, dann ist die Wissensrelevanzzeit länger.
Eine sinnvolle Konvention würde unterstellen,
dass das Kern-Fachwissen spätestens nach
15 Jahren ohne Qualifizierungsmaßnahmen
zu erodieren beginnt. Je nachdem, mit wel-
chem Aktualisierungsanspruch des Wissens
eine Berufsgruppe üblicherweise umgehen
muss, verkürzt sich dieser Zeitraum (Abb. 2).
Daraus lassen sich berufsspezifische Listen
erstellen, die jeder Berufskennziffer eine Wis-
sensrelevanzzeit zuordnen.

Aus einer solchen Information lässt sich in Ver-
bindung mit der durchschnittlichen Beschäfti-
gungsdauer für einzelne Berufsgruppen die

Wissensaktualität ermitteln (Abb. 3). Ver-
knüpft mit weiteren Daten etwa zur Human-
kapital-Wertbasis – also Mitarbeiterzahl und
Vergütung – ergeben sich konkrete Euro-Wer-
te, die den Wertverlust durch Wissenserosion
beziffern. 

Die Strategien:
Humankapitaloptimierung als
Wissensmanagement

Wie gehen Unternehmen nun mit der Beurtei-
lung ihrer Wissensaktualität um? Über den Zu-
sammenhang von Altersstruktur und Wis-
sensstruktur im Unternehmen ergeben sich
interessante Konfigurationen im Wissensma-
nagement, die unterschiedliche Strategiety-
pen widerspiegeln:

• Einige Unternehmen kontrollieren ihren
HC-Wertverlust über die Altersstruktur: Sie
sorgen dafür, dass die Belegschaft im Ver-
gleich zu ihrer Wissensrelevanzzeit von
vornherein nicht überaltert, und minimie-
ren hierdurch den HC-Wertverlst. In der Fol-
ge muss auch der Personalentwicklungs-
aufwand nicht übermäßig hoch sein.
Strategietyp: Wissenserosions-Vermei-
dung.

• Andere Unternehmen merken nicht ein-
mal, dass ihr Humankapitalwert aufgrund
des Wissensverlustes kleiner ist als die zu-
grunde liegende Wertbasis. Diese Risiko-
konstellation wird dann weder durch Per-
sonalentwicklung noch durch überdurch-
schnittliche Motivationsanstrengungen
kompensiert. Strategietyp: Wissensigno-
ranz.

• Wieder andere Unternehmen schaffen es,
den eintretenden Wertverlust fast punkt-
genau zu kompensieren: entweder durch
Schwerpunktsetzung auf Personalentwick-
lung oder durch Schwerpunktsetzung auf
Motivation. Strategietyp: Akzentuierter
Wissensverlust-Ausgleich.

• Schließlich gibt es Unternehmen, bei de-
nen der Wertverlust durch Wissenserosion
sogar durch Personalentwicklung über-
kompensiert wird, so dass das Humanka-
pital die Wertbasis letztlich übersteigt. Ein
Controller würde hier vorsichtig nachfra-
gen müssen, ob die Personalentwick-
lungsinvestitionen aufgrund strategischer
Notwendigkeiten bewusst erfolgen oder ob
dies unreflektiert geschieht. Strategietyp:
Wissensmaximierung.

Der Abgleich der Ist-Bewertung des Human-
kapitals mit Sollstrategien zu seiner Beein-
flussung zeigt den Unternehmen, ob es sich
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Abb. 1: Wissensverlaufskurve zur Abbildung des Wissensstandes

Kategorie Aktualisierungsanspruch des Wissens w [Jahre] Beispiel

A keiner 15 Kellner

B neue Daten 13 Bürofachkraft

C neue Materialien 11 Maurer

D neue Maschinen 9 Werkzeugmacher

E neue Technologien 7 Elektroingenieur

F neue Methoden 5 Steuerberater

G neues inhaltliches Wissen 3 Naturwissenschaftler

Abb. 2: Wissensrelevanzzeiten



um geplantes oder ungeplantes Wissensma-
nagement handelt. 

Will man das Wissensmanagement mit Hu-
mankapitalbezug vorausplanen, so empfiehlt
sich der Einsatz von Modellrechnungen. Unter
Nutzung etwa der Saarbrücker Formel lässt
sich vorausberechnen, wie stark sich etwa die
Veränderung der durchschnittlichen Betriebs-
zugehörigkeit auf das Humankapital auswirkt.
Dass die Hebelwirkung von Fall zu Fall ver-
schieden ist, hängt davon ab, auf welchem Ab-
schnitt der Wissensverlaufskurve sich das
Unternehmen befindet. Die Handlungsemp-
fehlung lautet daher nicht generell: „Tausche
langjährige durch aktuell ausgebildete Mitar-
beiter aus!“ – obwohl etwa Unternehmensbe-
ratungen dies häufig tun, um „frisches Wis-
sen“ in das Unternehmen zu holen. Dies muss
sich vielmehr im spezifischen Einzelfall lohnen
und dann zudem noch die Folgewirkungen be-
rücksichtigen, die sich aus motivationalen
Nebenwirkungen solcher Maßnahmen erge-
ben können.

Auch kann das Personalentwicklungsvolumen
im Sinne des „lebenslangen Lernens“ mo-
dellhaft berechnet werden. Je kürzer die Wis-
sensrelevanzzeiten sind, desto höher müs-
sten die Investitionen in Personalentwick-

lungsmaßnahmen in den Unternehmen sein,
um den Wissensverlust zu kompensieren. 

Die monetäre Humankapitalmessung erlaubt
auf diese Weise die Folgeabschätzung ge-
planter Strategien sowie die differenzierte
Kontrolle durchgeführter Optimierungsakti-
vitäten des Wissensmanagements – und zwar
nicht „Pi mal Daumen“, sondern über konkre-
te Euro-Beträge.

Das Ergebnis:
Fokussierung der Aufmerksamkeit 

Unternehmen nehmen wahr, dass Wissens-
management ein wichtiges Aktivitätsfeld im
Personalmanagement ist, das bestimmenden
Einfluss auf das Humankapital ausübt. Es ist
sinnvoll, dieses Wissensmanagement in mo-
netäre Bewertungsansätze einzubinden, um
die Handlungsnotwendigkeiten klarer zu spezi-
fizieren. Ein Beispiel ist die Saarbrücker Formel
[4], in die die oben beschriebene Normierung
implementiert ist. Die notwendige Ausein-
andersetzung mit dem Wissensmanagement
sollte sich letztlich weniger auf die Anpassung
der Verläufe einzelner Wissenskurven fokus-
sieren, deren Grundstruktur ein weitgehend po-
sitives Echo findet. Vielmehr sollte die Fokus-
sierung auf den Strategien liegen, die das
Unternehmen als Reaktion auf ihre bestehen-
den Wissenskonstellationen auswählen will. 
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Abb. 3: Ermittlung der Wissensaktualität bei gegebener Wissensrelevanzzeit wi und durch-
schnittlicher Beschäftigungsdauer bi
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