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Abstract

„Too big to fail“ war ein Spruch, der vor allem in 
der Bankenwelt über Jahrzehnte gegolten hat. 
Eine systemrelevante Bank kann nicht in Kon-
kurs gehen, hieß es auch in Expertenkreisen. 
Die Pleite der Investmentbank Lehman Brothers 
2008 in Nordamerika hat die Bankenwelt auf 
den Kopf gestellt. Der Zusammenbruch dieses 
Investmenthauses hat die größte Finanzkrise 
seit den dreißiger Jahren hervorgerufen und 
nicht nur die Finanzmärkte zutiefst erschüttert, 
sondern auch eine globale Wirtschaftskrise mit 
anhaltender Rezession ausgelöst. 

Die Regierungen verschiedener Länder sahen 
sich veranlasst, strengere Regularien für Banken 
gesetzlich zu verabschieden, um ein ähnliches 
Szenario in Zukunft zu verhindern. Die restrik-
tiveren Vorschriften machen es zusehends, vor 
allem für kleinere Geldinstitute, schwieriger, 
den gesetzlichen Bestimmungen gerecht zu 
werden. Die Fusion mehrerer kleiner Banken zu 
einer größeren Einheit ist eine mögliche Lösung, 
um den strengen Anforderungen der nationa-
len Finanzmarktaufsicht (FMA) und der interna-
tionalen Europäischen Banken Aufsicht (EBA) 
gerecht zu werden. Ein weiterer Treiber für Ban-
kenfusionen sind die Komplexität des Bankge-
schäftes und die damit verbundene Globalisie-
rung der Finanzwelt sowie die seit dem Beginn 
des neuen Jahrtausends dramatisch fallenden 
Zinsen und daraus resultierend die stark sinken-
den Erträge der Banken. Gleichzeitig hat sich die 
Kostenstruktur der Finanzinstitute für Risikokos-
ten, Liquiditätskosten und EDV-Kosten erhöht. 

Diese Umstände drücken massiv auf die Wirt-
schaftlichkeit selbst gut etablierter Banken. 

Die vorliegende Arbeit beschäftigt sich mit den 
Herausforderungen, welche es bei einer Banken-
fusion zu bewältigen gilt, und legt einen starken 
Fokus auf die Bedeutung des Humankapitals im 
Rahmen einer Bankenverschmelzung. Die Arbeit 
liefert auch konkrete Lösungsansätze, welche 
wissenschaftlichen Instrumente beim Aufei-
nandertreffen meist unterschiedlicher Unter-
nehmenskulturen hilfreich sein können. Beson-
dere Aufmerksamkeit liegt auf dem Thema Post 
Merger Integration (PMI). 

Die Arbeit beruht auf umfangreichem Litera-
turstudium und einem empirischen Teil, wo 
anhand eines Fallbeispiels aufgezeigt wird, 
welche Maßnahmen hilfreich sind, um die Mit-
arbeiter zu einem schlagkräftigen Team zu 
formen, welches gemeinschaftlich dem Unter-
nehmenszweck mit vollem Engagement dient. 

Die Ergebnisse zeigen, dass der Faktor „Mensch“ 
und die optimale Nutzung des Humankapitals 
eine entscheidende Rolle für eine erfolgreiche 
Fusion spielen. 

Ängste und Unsicherheiten der Mitarbeiter gilt 
es möglichst früh zu beseitigen, indem Klarheit 
geschaffen wird, Klarheit insbesondere hinsicht-
lich der Fragestellung: Wer sind die neuen Vor-
gesetzten? Wie sind deren Erwartungen an die 
Mitarbeiter? Welche Perspektiven und Chancen 
ergeben sich für die Belegschaft in einer größe-
ren Einheit?
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﻿

Vorwort

In meiner mehr als zwei Jahrzehnte langen 
selbstständigen Tätigkeit als Unternehmens-
berater mit dem Schwerpunkt Personaldiag-
nostik und Personalentwicklung darf ich eine 
Vielzahl von namhaften Banken im deutschen 
Sprachraum zu meinem Kundenkreis zählen. 
In Ausübung meiner Beratertätigkeit bin ich 
immer wieder mit dem Thema Bankenfusion 
konfrontiert. Dies war für mich der Anlass, das 
Thema aufzugreifen und wissenschaftlich zu 
untersuchen.

Die Tatsache, dass sich in der Personaldiagnos-
tik in den letzten Jahren exzellente psychome-
trische Verfahren etabliert haben, durch die 
es möglich ist, die Fähigkeiten (das „Können“) 
und vor allem auch die Aufmerksamkeit auf 
die Fähigkeiten (das „Wollen“) von Menschen 
valide abzubilden, gibt dieser Thematik noch 

zusätzliche Präsenz. Parameter zu definieren, 
welche das Gelingen einer Fusion bestimmen, 
und wissenschaftliche Instrumente zu nützen, 
um Unternehmen zusammenzuführen und zu 
einer neuen starken Einheit zu formen, ist für 
einen Unternehmensberater ein äußerst span-
nendes Betätigungsfeld. 

Der glückliche Umstand, dass sich einer meiner 
Kunden bereit erklärt hat, als praktisches Fall-
beispiel Erkenntnisse aus einer Fusion in diese 
Arbeit einfließen zu lassen, erhöht die Attrakti-
vität zusätzlich. 

Die Ergebnisse aus dieser Arbeit können somit 
künftig in meinem Berufsalltag Anwendung 
finden und helfen, die Wettbewerbsfähigkeit 
fusionierter Banken zu steigern, Ängste von Mit-
arbeitern zu reduzieren, neue Perspektiven zu 
eröffnen und die Zufriedenheit der Belegschaft 
zu erhöhen. 

Vorwort﻿
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1.	 Probleme, Zielstellung und Forschungsmethoden

Verschärfte Regularien nationaler Aufsichtsor-
gane, wie beispielsweise der ÖNB (Österreichi-
sche Nationalbank) und der ÖBA (Österreichi-
sche Bankenaufsicht), aber auch internationaler 
Gremien, wie etwa der EBA (Europäische Ban-
kenaufsicht), zwingen die Banken, sich noch 
intensiver mit Sicherheitsbestimmungen aus-
einanderzusetzen. Die in den letzten fünfzehn 
Jahren kontinuierlich sinkenden Zinsen und 
damit verbundenen schlechteren Erträge für 
Banken sind Fakten, welche das langläufige Ban-
kensystem oft mit vielen Klein- und Kleinstban-
ken künftig in Frage stellt. Eine Lösung des Pro-
blems wird oftmals in einer Fusion gesehen, da 
sich durch Zusammenlegungen und Synergien 
Kostenersparnisse ergeben sollen und die erfor-
derliche Qualifikation der Mitarbeiter, um den 
Regularien gerecht zu werden, in einer größe-
ren Einheit eher gewährleistet ist.

Häufig haben die Geldinstitute über Jahrzehnte 
im harten Wettbewerb miteinander konkur-
riert und sollen nun von heute auf morgen 
nach erfolgter Fusion an einem gemeinsamen 
Strang ziehen. Sie sollen aus dem Nichts eine 
Einheit bilden, welche ein gemeinschaftliches 
Ziel verfolgt. Die Unternehmen verfügen häufig 
über äußerst divergierende Unternehmenskul-

turen, welche im Laufe der Zeit gewachsen sind 
und nicht unmittelbar angeglichen werden 
können. Herrschten in dem einem Unterneh-
men beispielsweise sehr legere Umgangsfor-
men, kann das andere Unternehmen auf dem 
strengen „Sie“ in der Anrede innerhalb der 
Belegschaft bestanden und die Titel der Mitar-
beiter bei jeder Gelegenheit angeführt haben. 
Lag der Fokus bei dem einen Fusionspartner 
möglicherweise stark am Kundennutzen, legte 
der andere Partner vielleicht großen Wert auf 
das Einhalten gesetzlicher Bestimmungen und 
Korrektheit. Waren Entscheidungen des einen 
Partners oftmals dynamisch und mutig, können 
die des anderen sehr bedacht und konservativ 
gewesen sein. Dies führt unweigerlich zu Span-
nungen in einer Organisation, welche in massive 
Konflikte ausarten und eine Fusion zum Schei-
tern bringen können. 

Der Mensch ist ein sehr komplexes Wesen, 
getrieben von vielen Emotionen, Eitelkeiten 
und persönlichen Bedürfnissen. Für den Erfolg 
sind jedoch Menschen verantwortlich. Men-
schen mit ihren Fähigkeiten, die es für ein neues 
gemeinsames Unternehmensziel zu nützen 
gilt. Daraus leitet sich die Forschungsfrage ab: 
Welche Bedeutung hat das Humankapital bei 

Erfolgsfaktor Humankapital bei der 
Fusion von Banken
Welche Instrumente tragen dazu bei, dass Organisationen, welche vor 
der Fusion oftmals in einem harten Wettbewerb gestanden sind, plötz-
lich zu einem „Dreamteam“ werden und mit vollem Engagement ein 
gemeinsames Unternehmensziel verfolgen?
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Probleme, Zielstellung und  
Forschungsmethoden

der Fusion von Banken und wie stark trägt der 
Faktor Mensch zum Unternehmenserfolg in der 
neuen Organisation bei?

Ziel dieser Arbeit ist es, Lösungsansätze zu 
finden, welche sich in weiterer Folge als Erfolgs-
parameter für das Gelingen von Unternehmens-
zusammenführungen ableiten lassen. 

Um dieser komplexen Aufgabenstellung gerecht 
zu werden, untersucht diese Arbeit moderne 
psychometrische Verfahren und die neuesten 
Erkenntnisse aus den Neurowissenschaften. 
Folglich wird diese Arbeit auch ausgewählte 
Instrumente aus dem Bereich der Personal- 
und Markendiagnostik sowie aus dem Gebiet 

Employer Branding näher beschreiben. Welche 
Auswirkungen diese Instrumente auf das Schaf-
fen einer zukunftsweisenden Unternehmenskul-
tur zusammen mit einer werteorientierten Füh-
rung haben, wird in diesem Werk dargestellt. 

Die Erkenntnisse wurden erarbeitet anhand 
intensiver Literatur Exegese sowie Expertenbe-
fragungen. Ein konkretes Fallbeispiel, wo bereits 
ausgewählte Instrumente des Lösungsansat-
zes in der Praxis angewendet und auf Wirkung 
getestet wurden, rundet den empirischen Teil 
dieser wissenschaftlichen Arbeit ab. Eine quan-
titative und qualitative Evaluierung der Ergeb-
nisse gibt Aufschluss über die gewonnenen 
Erkenntnisse. 
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2.	 Skizzierung des Humankapitals

1	 Vgl. Friedrich P. Labes, M (2006) Human Capital Management in Kruppke, Hamburg, Seite 18.
2	 Http://wirtschaftslexikon.gabler.de/Definition/humankapital.html, Abfragedatum: 01.11.2016.
3	 Wucknitz, U.D. (2002) Handbuch Personalbewertung, Seite 2.
4	 Vgl. Scholz, C., Stein, V., Bechtel, R. (2004), Seite 23.

2.1	 Begriff des Humankapitals

Der Begriff Humankapital (im Englischen auch 
gerne auch als Human Capital bezeichnet) lässt 
sich zunächst nicht scharf eingrenzen. Grund 
dafür ist, dass sich der Begriff auf verschiedene 
Disziplinen wie die Betriebswirtschaft, die Volks-
wirtschaft, aber auch die Arbeits- und Sozialpsy-
chologie bezieht. Zudem werden die Begrifflich-
keiten intellektuelles Kapital, Human Assets, 
Human Ressource, Personal- oder Humanver-
mögen durchaus immer wieder auch synonym 
verwendet. 1

Human Capital Allgemein: Das auf Ausbildung 
und Erziehung beruhende Leistungspoten-
zial der Arbeitskräfte (Arbeitsvermögen). Der 
Begriff Humankapital erklärt sich aus den zur 
Ausbildung dieser Fähigkeiten hohen finanzi-
ellen Aufwendungen und der damit geschaffe-
nen Ertragskraft.

Grundlegende Ansätze zur Entstehung: 

1.	 Es wird davon ausgegangen, dass Human-
kapital bewusst durch den Einsatz von Res-
sourcen (Lernen, Trainieren) produziert wird; 

2.	 es werden (Learning-by-Doing-)Prozesse 
unterstellt. Humankapital entsteht in diesem 
Fall als Nebenprodukt im Produktionspro-
zess. Die jeweiligen Varianten bei Definition 
und Entstehung haben weit reichende Kon-
sequenzen für die wachstumstheoretische 
Bedeutung des Humankapitals.2

Eine große Bedeutung bei der Definition des 
Begriffes Humankapital kommt Theodor Schultz 
zu. Nicht zuletzt deshalb, weil er zusammen mit 
Sir Arthur Lewis den Nobelpreis für Wirtschafts-
wissenschaften im Jahre 1979 für ihre These auf 
dem Gebiet des Human Capitals erhalten hat. 
Seine Definition des Begriffes Humankapital 
liest sich wie folgt: „Every person is born with 
a particular set of genes, which determines 
his innate ability. Attributes of acquired pop-
ulation quality, which are valuable and can be 
augmented by appropriate investment, will be 
treated as human capital.”3

Aus dem Blickwinkel eines Unternehmens 
betrachtet ist das Humankaptal ein wesentlicher 
Teil der unternehmerischen Kapitalressourcen. 
Diese wiederum lassen sich wie folgt auflisten:

�� Finanzielles Kapital
�� Physisches Kapital
�� Organisatorisches Kapital
�� Beziehungskapital4

2.2	 Bedeutung des Humankapitals

Nachdem im vorhergehenden Kapitel der 
Begriff Humankapital oder Human Capital defi-
niert wurde, wird im anschließenden Kapitel die 
Bedeutung des Humankapitals für Unterneh-
men näher erörtert.

„Deutschland im Frühjahr 2009. Schon wieder 
verabschiedet sich ein Unternehmen in die 
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Skizzierung des Humankapitals

Insolvenz. Die Banken können oder wollen den 
erforderlichen Kredit zum Ausgleich von Zah-
lungsschwierigkeiten nicht geben. Das Vermö-
gen des Unternehmens reicht nicht aus. Traurig: 
Die hoch qualifizierte und motivierte Beleg-
schaft, in die das Unternehmen angesichts des 
Postulates „Wissenschaftsstandort Deutschland“ 
massiv investiert hat, zählt nicht als Vermögen. 
Bald wird sie abwandern oder sich in die Demo-
tivation der inneren Kündigung verabschieden 
und ihrer Entlassung entgegensehen. „Die Mit-
arbeiter sind unser wichtigstes Kapital“ heißt es 
doch immer. Nur leider ist dieses Kapital, wenn 
es darauf ankommt, offenbar doch nichts wert.“5

Der Vorschlag des Biochemikers Prof. Frederic 
Vester, der als Vordenker des Club of Rome 
galt, den Wert eines Blaukehlchens zu berech-
nen, verlieh der Bedeutung des Humankapi-
tals einen zusätzlichen Impuls. Er berechnete 
den Wert dieses Vogels mit € 154,09, indem er 
dem Tier die Fähigkeit als Schädlingsbekämp-
fer und zugleich als Freudenspender und Sym-
biose Partner zuschrieb.6

Die Bedeutung der Personalabteilung in 
Unternehmen

War noch zu Beginn des ersten Jahrzehntes 
dieses Jahrtausends die Personalabteilung der 
verschiedenen Unternehmen größtenteils mit 
Lohnverrechnungs- und Entlohnungssystemen 
sowie Zeiterfassungsprogrammen beschäf-
tigt, ist mancherorts das Recruiting im Zuge 
des Wettbewerbs um High Potentials und die 
damit verbundene Aufwertung des Humanka-
pitals zu einer der obersten Prioritäten in Unter-

5	 Scholz, C., Stein, V., Bechtel, R. (2011), Human Capital Management, Seite 15.
6	 Vester, F. (1987), Der Wert eines Vogels, München, Seite 62 ff.
7	 Schoiswohl M. (2016), Vernetze Mitarbeiter, stifte Sinn, Springer Gabler, Wiesbaden, Seite 27 ff.
8	 Birger P. (2008): Karl Marx. Kommunismus als Kapitalismus 2ter Ordnung: Produktion von Humankapital, Marburg Metropolis-Verlag, Seite 37.

nehmen aufgestiegen. Personaler stehen heute 
vor völlig anderen Herausforderungen als vor 
zwanzig Jahren. Employee Branding, Employee 
Relation Management, Talent- und Wissensma-
nagement, die kontinuierliche Verbesserung 
der Kommunikation und Stärkung der Corpo-
rate Identity sind Schlagwörter, welche ihren 
Arbeitsalltag bestimmen.7 

Karl Marx findet einen interessanten Weg, das 
Humankapital zu interpretieren und herzuleiten. 
Die freie Zeit für freie Entwicklung unterliegt nicht 
mehr dem Zwang der Kapitalakkumulation, son-
dern dient der Akkumulation und Entfaltung eines 
anderen Kapitals, das menschliche Vermögen. Die 
Entwicklung der menschlichen Fähigkeiten, Kom-
petenzen etc. Der „Kommunismus“ wäre dann Ver-
mögensgesellschaft, deren höchstes Kapital die 
Menge und Qualität des human capital wäre.8 

Marx stellt sich das wie folgt vor: Die an die Tech-
nik übertragene Produktion verleiht den Men-
schen mehr freie Zeit. Diese gewonnene Zeit 
können sie nun für andere Produktionen ein-
setzen. So entsteht eine andere Ökonomie der 
Unmittelbarkeit der Wechselseitigkeit der Pro-
duktionen. Genau dies ist die Struktur, die Marx 
Kommunismus nennt. Die Freiheit ist die Zeit, 
das Individuum reifen zu lassen, es selbst zu 
bestimmen, es entsteht ein kommunistisches 
Selbst. Der von Marx definierte Kommunis-
mus gibt dem Menschen die Freiheit,  individu-
ell seine Fähigkeiten zu entwickeln, ein libera-
les Muster von hoher Diversität und Spezifität 
zu generieren. Unter der Voraussetzung, dass es 
keine ausbeuterischen Kapitalverhältnisse gibt, 
ist Besitz und Eigentum im Kommunismus legi-
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tim und auch Liberalität zulässig. Die Kriterien 
hierfür lauten: Diversität bedeutet, jeden nach 
seinen Fähigkeiten und somit verschieden zu 
behandeln, und Spezifität, jeden nach seinen 
Bedürfnissen. Unter diesen Gesichtspunkten 
ist diversity/specifity eine Gleichheit zu sich 
selbst. Diese kann nur erreicht werden, wenn 
die Potenziale, die ein Mensch in sich trägt, voll 
ausgeschöpft werden.9 

Marx beschreibt hier in beeindruckender 
Weise, wie durch die Technisierung Zeit frei 
wird. Diese wieder kann für Bildung genützt 
werden. Durch Fortschritt bekommt neben 
der rein materiellen Reproduktion die geis-
tige Reproduktion plötzlich Bedeutung. 
Anstatt nur für andere zu produzieren, stellt 
der neue Mensch sich mehr und mehr selbst 
her, wodurch das Humankapital gesteigert 
wird. Die Produktion und das produzierte Pro-
dukt bleiben nach wie vor beim Menschen. Das 
wirkliche Produkt ist jedoch das herausgebil-
dete Vermögen zur höheren Tätigkeit.

2.3	 Human Capital Management (HCM)

Der Begriff Humankapital wurde definiert und 
dessen Bedeutung interpretiert. Nun gilt es die 
Frage zu beantworten, wie Unternehmen mit 
dem Humankapital umgehen, um damit eine 
Wertschöpfung zu erzielen.

Human Capital Management (HCM) bedeu-
tet als Steuerimpuls für erfolgreiches Manage-
ment die wertmäßige Quantifizierung der 
Belegschaft.10

9	 Vgl. Karl Marx. Kommunismus als Kapitalismus 2ter Ordnung: Produktion von Humankapital, Marburg Metropolis-Verlag, Seite 37 ff.
10	 Scholz, C., Stein, V., Bechtel, R. (2011), Human Capital Management, Seite 18.
11	 Scholz, C., Stein, V., Bechtel, R. (2011), Human Capital Management, Seite 18.
12	 Vgl. Scholz, C., Stein, V., Bechtel, R. (2001), Seite 16 ff.

Ein sinnvoll strukturiertes HCM ist in der Lage, 
Folgendes in einem Unternehmen zu bewirken: 

1.	 Es verbessert die Wettbewerbsfähigkeit und 
sichert somit Arbeitsplätze

2.	 Es schafft Transparenz und beugt so 
Undurchsichtigkeiten und Ungerechtigkei-
ten in der Belegschaft vor

3.	 Es erzwingt eine weitere Professionali-
sierung des Personalmanagements und 
kann somit harte Anpassungsmaßnahmen 
wie betriebsbedingte Kündigungswellen 
vermeiden.11

 
Auch in wirtschaftlich schwierigen Zeiten legen 
vorausschauende Unternehmen einen starken 
Fokus auf ihre Leistungsträger und High Poten-
tials in der Belegschaft. Sie denken bereits an 
die Zeit nach der Krise und überlegen sich Mit-
arbeiterbindungs-Maßnahmen, um für den Auf-
schwung gerüstet zu sein. Nicht selten werden 
zu solchen Zeiten Instrumente wie das der Kurz-
arbeit verstärkt in Anspruch genommen, um 
Kündigungen zu vermeiden.12 

Die 10 Postulate von HCM im Rahmen einer 
Studie der Universität des Saarlandes, Lehr-
stuhl für Betriebswirtschaftslehre:

1.	 HCM muss mehr sein als ein bloßes Umbe-
nennen von Personalmanagement.

2.	 HCM muss sich zum Mitarbeiter als elemen-
tarem Vermögenswert des Unternehmens 
bekennen.

3.	 HCM muss Kernaufgabe von Personalexper-
ten sein.
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Skizzierung des Humankapitals

4.	 HCM muss sich von der Fixierung des Akti-
enkurses lösen und auf den Arbeitsmarkt 
ausrichten.

5.	 HCM muss Bewertung und Optimierung 
umfassen.

6.	 Die HCM Bewertung muss einem ganzheit-
lichen Ansatz folgen.

7.	 Die HCM Bewertung muss sich durch eine 
explizite Zukunftsorientierung auszeichnen.

8.	 Die HCM Bewertung muss auf Individuums-, 
Abteilungs- und Gesamtunternehmense-
bene erfolgen.

9.	 Die HCM Optimierung muss sich auf wenige 
zentrale Personalmanagement Aktivitätsfel-
der konzentrieren.

10.	HCM muss kollektiven Wettbewerb und indi-
viduelle Chancenvielfalt kombinieren.

 
Natürlich ist es grundsätzlich möglich, HCM als 
technokratisch, menschenfeindlich und mecha-
nistisch zu bezeichnen. Jedoch ist diese Art der 
Ablehnung betriebswirtschaftlich und perso-
nalwirtschaftlich kontraproduktiv. Die Bewer-
tung immaterieller Vermögenswerte (Patente, 
Lizenzen, HCM etc.) wird künftig ohnehin eine 
immer größere Bedeutung bekommen. Insofern 
ist es ratsam dieses Thema selbst in die Hand zu 
nehmen, bevor es andere tun, und somit eine 
Verbesserung der Personalarbeit zu bewirken. 13

2.3.1	 Einfluss des Humankapitals auf den 
Unternehmenserfolg – Das Personal 
ein Kostenfaktor oder ein Erfolgs­
faktor?

Das vorherige Kapitel beschäftigte sich mit 
dem Stellenwert des Humankapitals und unter 
welchen Voraussetzungen HCM eine Rolle in 
Bezug auf den Unternehmenserfolg spielt. Das 

13	 Http://www.orga.uni-sb.de/forschung/hcm/, Abfragedatum: 01.11.2016.

anschließende Kapitel soll nun mehr Klarheit 
zum Thema, in welchem Zusammenhang das 
Humankapital mit dem Unternehmenserfolg 
steht, bringen, und soll uns Aufschluss geben 
auf die provokante Frage „Ist das Personal nun 
Kostenfaktor oder Erfolgsfaktor“?  Zweifelsohne 
befinden wir uns speziell im konsumgesättig-
ten Europa in einem Käufermarkt, d.h. das Ange-
bot ist über weite Branchen größer als die Nach-
frage und somit müssen künstliche Bedürfnisse 
erzeugt werden, um so eine Verknappung vor-
zutäuschen. Mitarbeiter mit überdurchschnittli-
chem Engagement, kreativen Ideen und einem 
äußerst vernetzten Denken sind entscheidend, 
damit sich ein Unternehmen im Wettbewerb 
erfolgreich durchsetzen kann. Falls sich das 
Personalmanagement erfolgreicher Unterneh-
men signifikant von jenen, die weniger erfolg-
reich sind, unterscheidet, ist dies ein Indikator 
hierfür, dass das Personal bzw. das Personal-
management einen Einfluss auf den Unterneh-
menserfolg ausübt. Damit aus einem korrelati-
ven Zusammenhang ein Kausalzusammenhang 
geschlossen werden kann, bedarf es folgender 
fünf Bedingungen:

1.	 Das Personalmanagement im Untersu-
chungsbereich wird in seinen Bausteinen 
und deren Vernetzungen zu einem definier-
ten Zeitpunkt T vollständig erfasst. Gleichzei-
tig wird der Unternehmenserfolg im Unter-
suchungsbereich gemessen. 

2.	 Zum gleichen Zeitpunkt wird das Perso-
nalmanagement in einem vergleichbaren 
Bereich ebenfalls vollständig erfasst. Auch 
hier wird der Unternehmenserfolg gemessen. 

3.	 Das Personalmanagement wird zu einem 
späteren Zeitpunkt T+1 systemisch verän-
dert. Die Veränderung wird genau protokol-
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liert und kann in anderen Bereichen in iden-
tischer Weise wiederholt werden.

4.	 Das Personalmanagement im vergleichba-
ren Bereich wird nicht verändert. Gleichsam 
werden alle anderen Einflussfaktoren auf den 
Unternehmenserfolg nicht verändert. 

5.	 Der Unternehmenserfolg wird im Untersu-
chungsbereich zum Zeitpunkt T+2 gemes-
sen. Gleichzeitig wird der Unternehmenser-
folg im vergleichbaren Bereich gemessen. 

 
Der Anstieg des Unternehmenserfolges im Zeit-
raum T bzw. T+1 und T+2 wird nur dann dem 
Personalmanagement zugeschrieben, wenn 
gleichzeitig im vergleichbaren Bereich kein 
Anstieg zu verzeichnen war und alle fünf Bedin-
gungen eingehalten wurden.14

Bereits 1986 gelang es dem US-amerikanischen 
Forscher F.E. Schuster, durch eine empirische 
Analyse von über 450 Unternehmen einen sta-
tistisch signifikanten Zusammenhang zwi-
schen dem finanziellen Unternehmenserfolg – 
gemessen anhand der Eigenkapitalrentabilität 
– und der Nutzung der folgenden sechs Instru-
mente des Personalmanagements nachzuwei-
sen: Assessment Center, flexible Vergütungs-
systeme, Produktivitätsbonuspläne, flexible 
Arbeitszeitsysteme und Organisationsentwick-
lung. Bemerkenswert ist ebenso, dass eine 
breit ausgerollte Führungsstudie der US-ame-
rikanischen Beratungsgruppe Gallup-Institut 
den Zusammenhang zwischen Führungs- und 
Arbeitsgestaltung einerseits und Kundenzufrie-
denheit, Rentabilität und Produktivität anderer-
seits aufgezeigt hat. Äußerst signifikante Korre-
lationen zeigten sich zwischen diesen Faktoren 

14	 Vgl. Wucknitz, U (2009) Handbuch Personalbewertung, Stuttgart Schäffer-Poeschel Verlag, Seite 25 ff.
15	 Vgl. Wucknitz, U (2009), Seite 26 ff.
16	 Vgl. Wucknitz, U (2009), Seite 10.

auf Basis von 2.528 Betrieben mit insgesamt 
105.680 Mitarbeitern. Pahlass & Servatius unter-
suchten den Börsenkurs einer Aktie für jeden 
Dollar, der in Forschung und Entwicklung und 
somit in das intellektuelle Kapital investiert 
wurde. Erstaunlicherweise stieg dieser auf 1,25 
bis 2 USD, während die vergleichbare Zunahme 
für jeden Dollar, der für materielle Investitions-
güter ausgegeben wurde, gerade einmal einen 
USD betrug.15 

2.3.2	 Bewertung und Messung von 
Humankapital

Die folgenden Seiten sollen Aufschluss darüber 
geben, wie das Humankapital bewertet und 
gemessen werden kann. Immaterielle Werte 
gilt es in Zahlen darzustellen und dies mög-
lichst objektiv und allgemein gültig, zweifels-
ohne eine spannende Herausforderung, welche 
für Kritiker bestimmt ausreichend Angriffsflä-
chen bietet. Und genau diese gilt es möglichst 
gering zu halten oder sogar zu vermeiden. 

Zu Beginn dieses Kapitels soll gesagt sein, dass 
zwar die verschiedenen Modelle der Human-
vermögensrechnung wichtige Impulse für die 
Personalbewertung geben, jedoch methodisch 
signifikante Schwächen aufweisen. Fakt ist, dass 
wichtige Wert bestimmende Faktoren, wie zum 
Beispiel Interaktion, Unternehmens- und Orga-
nisationskultur sowie externe Einflüsse durch 
Konkurrenz, Markt und Kunden unberücksich-
tigt bleiben. Meist haben die Kostenfaktoren 
gegenüber den Wert schaffenden Faktoren in 
den Unternehmen immer noch die größere 
Bedeutung.16


