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Das Strategische

Bei der Motivation
werden langfristige
Ziele oft iibersehen

Herkdmmliche Anreizsysteme belohnen nur kurzfristige Erfoige
und sind damit nicht im Sinne eines Strategischen Managements

Die Motivation von Fihrungskréften gilt in der neueren Manage-
menttheorie, die sich mit der Formulierung der Grundlagen eines
Strategischen Managements befaft, als wesentliche Erfolgsvor-
aussetzung. In der wissenschatftlichen Betriebswirtschaftslehre
werden die bestehenden Anreiz- und Sanktionssysteme aber mit
Skepsis beurteilt. Sie lassen — aus der Perspektive eines strate-
gisch orientierten Personalmanagements — mit ihrer Betonung
operativer Incentives die konzeptionelle Gesamtsicht vermissen.
Prof. DOr. Glnter Maller-Stewens und Dr. Wilhelm Schmeisser
vom Lehrstuhl fir Planung, Organisation und Personalwirtschatft
an der Universitét Duisburg haben fir congress & seminar diese

kritische Sichtweise zusammengefaft.

ste Erfolgspotential eines Unterneh-

mens. Sie nehmen im Rabmen des
Strategischen Managements strategische
und operative Aulgaben wahr und bele-
ben diese mit ihren Ideen. Im Bereich des
Personalmanagemenits ist deshalb die Mo-
tivaton der leitenden Mitarbeiter von be-
sonderer Bedeutung. Fir sie werden Er-
foigsbeteligungs- beziehungsweise An-
reizsysteme entwickell. .Incentives™ bezie-
hungsweise Leistungsanreize sind motiva-
tonale und betnebswirischaitiche Maf-
nabmen, die zum einen eine Erhdhung der
Lesstungsbereitschalt der Fuhrungskraite
bewsrken und zum anderen die Fuhrungs-
krafte zu einem dem Strategischen Mana-

F Ghrungskraite gelten als das wichlig-

gement und den Unternehmensziglen kon-
formen Verhalten und Handeln anhalten
sollen,

Im Vordergrund von Fuhrungsmodellen
des Management by Objectives und noch
siarker des Strategischen Managements
sleht die Forderung, Fiahrungskralte ent-
sprechend ihrer Leistungen zu entlohnen
und hnen Incentives zu gewahren. Die An-
reizsysteme sollen
@ die Fuhrungskraite entsprechend ihrem
personiichen Beitrag zum Unternehmens-
erlolg und ihrer Leistungsberaitschalt ent-
lohnen.
® ainen Anreiz zu besseren Leistungen
bieten, um Strategien hesser zu formulie-
ren und zu implementieren sowie die Un-
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ternehmenspoiitrk und deren Zele sicher-
zustellen;

® die Anwendung von incentives flexibel
und nicht mechanishisch oder burokratisch
handhaben.

Die Anreiz-Beilrags-Theorie bringt die-
sen Zusammenhang auf ene einfache For-
mel: Jede Fihrungskraft wird inre Mitwir-
kung in einer Organisation nur so lange
aulrechterhalten und ihr Engagement ver-
groflern, wie die ihr gewahrten Anreize so
grofl oder grofer sind (gemessen an ihren
subjektiven WertmaBstaben und den ihr of-
lenstehenden Alternativen) als die von ihr
gelorderten Beitrage. Beirage der Fuh-
fungskrafte sind die zu leistende Arbeits-
zeit. die Motivierung und Anhaltung der
Mitarbeiler zu bestimmten Leistungen so-
wie die Einhaltung von definierten Unter-
nehmenszielen in festen Zeitrdumen,

Die Betrachlung des bestehenden An-
reiz- und Beitragssystems eines Unterneh-
mens soll erste Erkenntrisse daruber le-
lern, inwiewert strategische Inhalte dann
Bericksichtigung finden. Zentrale Fragen
waren: Was wird von der FOhrungskratt er-
wartet? Welche Hifsmittel ung Mitarbenter
stehen ihr fir eine strategische undioder
operative Aulgabe zur VerlGgung? Welche
Handlungsspreiraume werden der Fuh-
rungskraft 2ugestanden und welche Er-
gebnisse erzielt sie? Aul weichen Le-
stungskriterien basieren Incentives?

Incentives an authentische
BedGrinisse binden

Das Anreiz- und Sanktionssysiem wird
als integrierendes Business-Sysiem ange-
sehen:
® Seine Konzeption mull demnach so an-
gelegt sein, dafl es einen Fortschritt in der
Befrnedigung der Bedurfrusse der Fuh
rungskrafte unterstotzt Dies 1st jedoch nur
dann moghch, wenn die authentischen Be-
dorimsse der Betrolfenen Eingang in de
Betrachtung finden. Damit konnen die In-
centives enger an die Leistlungen gebun-
den werden.
® Das Anreiz- und Sankltonssysiem soli
die Sensibhsierung der Fihrungskrafte
hinsichtlich neuer Ideen fdrdern Die Er
wartungen an Anstrengung und Leistung
der Manager sollen mit der Unternehmens:
leitung offen ausdiskutient werden,
® Fir das Anreiz- und Sanktionssysiem
muf} die Einbindung in das gesamite Fuh-
rungssystem in Form einer konzeptionellen
Gesamisicht sichergestelll sein, vor deren
Hintergrund die Entwickiung der Unter-
nehrmung im Sinne ener geplanten Evolu-
tion ablaufen kann. Konkret heilt dies. die

z Einstellungen der Manager zur Firma und
& Zum Anreizsystem sollen standig unter-
& gycht werden.
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Das Strategische

® Das Anreiz- una Sanktronssysiemn mull
m Rahmen des Sirategischen Manage
menis derart geslaltel sein. daB erste robu
ste Schritte der strategischen Planung un
lerstulzt, operatve Aulgabenstellungen
konsequent daraus entwickelt werden und
an moglichst brelles Spekirum zusaizi-
cher Handlungsalternativen fir anschiufia-
hige Schntte zur Veriigung stehen. Das
heifit, die FGhrungskralie mussen die In-
centives und die Anstrengungs-Beloh-
nungs-Wanrscheinlichkeiten erkennen
kénnen, und die Unternehmen sind aufge-
rufen, diese Zusammenhange zu erfor-
schen und zu gestalten.

Strategisch orientierie
Anreizsysteme

Fahrungskrafte werden durch die Ta-
gesprobleme haufig voll in Anspruch ge-
nommen und von einer Auseinanderset-
ung mit strategischen Managementpro-
blemen abgehalten. Deshalb fehlt das Be-
wufitsein {dr solche Probleme. Hinzu
kommt, daB die herkdmmlichen Entgeit-
beziehungsweise Anreizsysteme nur ope-
rative, kurzfristige Erlolge belohnen. Die
gegenwartige Ausgangslage bei der Ge-
staltung von Anreizsystemen for FGhrungs-
krafte 148t sich in einem weiten Feld mate-
rigll ausgerichteter, nicht direkt erfolgsab-
hangiger Komponenten erkennen, die fi-
xiert vorgegeben sind. Die neueren Ansat-
ze, die sich mit der Gestaltung strategie-
orientierter Anreizsysteme befassen, ha-
ben die an den herkdmmlichen Beloh-
nungs-Systemen geauBerte Kritk aufge-
gniten und versuchen, entsprechende Ver-
besserungen bei der Kanzipierung der
strategisch ausgerichieten Anreizsysteme
zu berdcksichtigen. .

Im Gegensatz zu herkdmmlichen Vor-
stellungen geht man heute davon ab, daB
Manager universell einsetzbar sein sollen
und deshalb ein Fit von geplanter Strategie

2

wndsheim
Preisginstig, lechniach besiens ausgestattet, Ideale RAume,
langjahrige Eratrung.

2entral gelegen in Wesimilteliranken: Nirnbarg 45 Mir., Wirz-
burg 40 Min., Rothenburg 0.d.T. 30 Min., A 7 - Warzburg 15 Min,

Kegelbahnen, Rastaurant, Wainstube.
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Erkenbrechtalies 33, 8532 Bad Windsheim

Teleton (099 41) 911, Telex 41926

Ebenerdiges Konlaranzzentrum mit flexiblem Raumnsystem bis
600 Personen, Tageslicht, modeme Taechnik, 8 Gruppanraume,
120 Komlortzimmer, 2 Hallenbdder, Sauna, Solarien, Tiachtennis,

Ruhig am Orsrand im Kurpark gelegen. 150 Parkpiatze,

und Fuhrungspersonlichket als zentrale
Bedingung fur eine wirksame Strategierea-
hsierung angestrebl werden musse. Be
sirategie-orientierten Ausgestaltungen von
Systemeirwird deshalb berspielswerse be:
Wachstumsgeschaltseinheiten vorgeschia-
gen, einen Bonus-Schwerpunkt aul die Ge-
winnung von Marktantelen zu fegen, wah-
rend bet stagnierenden Geschaftseinher-
len in gesattigten Markten der Schwer-
punkt mehr bei Cash-flow und Rentabilitats-
ergebrussen liegen solle. Cder es wird mit
den _.Management-Accounting-Konzep-
ten® versucht, unter Bericksichtigung der
motivationalen Auswirkungen rechnungs-
legungsbezogener Bewertungen aine stra-
tegisch-orientierte Erfolgsrechnung in ein
Erfolgsbeteiligungssystem zu inlegrieren.
Damit erhofft man sich strategische Verhal-
tensweisen von Fohrungskraften zu 16r-
dern. Rapport und Stonich stellen ein Ver-
fahren vor, bei dem die strategischen Auf-
wendungen {Forschungs- und Entwick-
tungskosten, Kosten fir den Prototypen-
bau, Personalentwickdungskosten) in der
Erolgsrechnung Berucksichtigung finden
sollen (.Management Accounting Appro-
ach® oder ,Strategic Funds Approach®).
Die normale Gewinn- und Verlustrech-
nung erfahrt insofern eine Modifizierung,
als die strategischen Aufwendungen — an-
statt zu den Oblichen Aulwendungen zu-
sammengefat zu werden — separat auf-
gefihrt werden. Diese stark vereinfachte
strategisch-orientiete Gewinn- und Ver-
lustrechnung verdeutlicht beispielhaft die
differenzierte Erwarlung an Fuhrungskral-
te, eine operative und eine strategische
GewinngroBe zu erreichen. Eine derar
Zweigetaite Gewinn- und Verlustrechnung
ermdglicht somit sowohl die Bewertung
operativer als auch sirategischer Aufga-
ben. Incentives sind dann je nach Aufgabe
im Strategischen Management Gehalt, Bo-
nus und Aktienoptionen, Beldrderung und
Karrieremaglichkeilen, Erweiterung des
Handlungsspielraums fr weitere strategi-

sche Programme sowe andere Slatus:

und imageleistungen.

Individualisierung der
operativen Anreize

Im Rahmen des Sirategischen Manage-
ments werden operative Managementsy-
steme durch die strategischen Programme
beziehungsweise Geschaitsfelder deli-
niert. Analog sollten auch die operativen
Anreizysteme durch die strategischen An-
reizsysteme definiert werden, so daB Stra-
tegien und Programme nicht durch falsche
Incentives bei der langfristigen und kurziri-
stigen operativen Planung und Kontrolle
gelahrdet werden,

Aus der Perspektive hochbezahiter Fih-
rungskraite, die materielle Entlohnung
héchstens als eine Instrumentalfunktion for
weitergehende Incentives betrachtan, sind
bei operativen Anreizsystemen [oigende
Anforderungen zu formulieren;
® Der Gedanke der Individualisierung ven
Incentives, der sich in der aktuellen Diskus-
sion herausschalt, erdordent individuelle
Anveizplane, die vor allem auf den Bereich
der {innovativen) Aufgabenstellungen, der
Karriereentwicklung und damit der Mitar-
beitererhaltung durch interessante Zielver-
einbarungen-zugeschnitten sein massen.
® Die Leistungsorientierung muB auch
imagemaBig hervorgehaben werden.
® Transparenz, Flexibilitdt und Handhab-
barkeit der Incentives und Sanktionen
missen durch ein strategisch-orientiert
operierendes Personalmanagement ge-
wahrleistet sein, um die notwendige Ak-
Zeptanz der Fahrungskrafte zu erziglen,
® Die Kldrung der Interdependenzen von
unternehmerischen und individuellen Vor-
stellungen in Mitarbeiter- und Forderungs-
gesprachen in den Anreizsysternen unter-
stGizt den Einbezug der FGhrungs- }
krafte in den gesamten Manage-
mentprozes. 2
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