
Das Strateqische

F ührungskräfte gellen als das wichtig
ste Erfolgspotential eines Unterneh
mens. Sie nehmen im Rahmen des

Strategischen Managements strategische
und operative Aufgaben wahr und bele
ben diese mit ihren Ideen Im Bereich des
Personalmanagements ist deshalb die Mo
tivation der leitenden Mitarbeiter von be
sonderer Bedeutung. Für sie werden Er
toigsbete:iigungs- beziehungsweise An
reizsysteme entwicke:t. .lncentives beze
hungsweise Leistungsanreize sind mo:iva
nonale und betriebswirlschalttiche Maß
nahmen, die zum einen eine Erhöhung der
Leistungsbereitschaft der Fuhrungskräfte
bewirken und zum anderen die Führungs
kratte zu einem dem Strategischen Mana

gement und den Unternehmensziefen kon
formen Verhalten und Handeln anhalten
sollen.

Im Vordergrund von Führungsmodellen
des Management by Ob;ectives und noch
stärker des Strategischen Managements
steht die Forderung. Führungskräfte ent
sprechend ihrer Leistungen zu entlohnen
und ihnen Incentives zu gewähren. Die An
rezsysteme sollen
• die Führungskrät:e entsorechend ihrem
persdnlichen Betrag zum Unternehmens
erfolg und ihrer Leistungsbereitschaft ent
lohnen;
• einen Anreiz zu besseren Leistungen
bieten, um Strategien besser zu formulie
ren und zu impfementieren sowie die Un

ternehmenspolitik und deren Ziele sicher.
zustellen;
• die Anwendung von Incenlives ftexibel
und nicht mechanistisch oder bürokrat;sch
handhaben.

De Anreiz-Beitrags-Theorie bringt die‘
sen Zusammenhang auf eine einfache For
mel: Jede Führungskraft wird ihre Mitwir
kung in einer Organisation nur so lange
aufrechterhalten und ihr Engagement ver
größern. wie die ihr gewährten Anreize so
groß oder groi3er sind (gemessen an ihren
subjektiven Wertmaßstäben und den ihr of
fenstehenden Alternativen) als die von hr
geforderten Beiträge. Beträge der Füh
rungskräfte sind die zu leistende Arbeits
zeit, die Motivierung und Anhaltung der
Mitarbeiter zu bestimmten Leistungen so
wie die Einhaltung von definierten Unter
nehmenszielen in festen Zeiträumen.

Die Betrachtung des bestehenden An
reiz- und Be‘tragssysterns eines Untern&,
mens soN erste Erkenntnisse darüber lie
fern, inwieweit strategische Inhalte darin
Berücksichtigung finden, Zentrale Fragen
wären: Was wird von der Führungskraft er
wartet? Welche Hilfsmittel und Mitarbeiter
stehen ihr für eine strategische und/oder
operative Aufgabe zur Verfügung? Welche
Handlungsspielräume werden der Fuh
rungskrah zugestancen und welche Er
gebnisse erzieit sie? Auf w&chen Lei
stungskriterien bas:eren

Incentives an authentische
Bedürfnisse binden

Das Anreiz- und Sanktionssystem wird
als integrierendes Business-System ange
sehen:
• Seine Konzep:icn muß demnach so an
gelegt sein, daß es einen Fortschr-tt n cer
Befriedigung ocr Becürtn:sse der Fuh
rungs«äfte unterstützt Dies st ;ecoch nur
dann möglich, wenn die authentischen Be
dürinisse 0er Betroffenen Eingang in die
Betrachtung finden. Damit können die In
centives enger an die Leistungen gebun
den werden.
• Das Anreiz- und Sanktronssvstem seit
die Sensibliserung der. Fü hrungskrafte
hinsichtlich neuer Ideen tordern Die Er
wartungen an Ans:rengung und Le‘stung
der Manager sollen mit der Unternehmens
leitung offen ausdiskutiert werden.
• Für das Anreiz- und Sanktionssystem
muß die Einbindung in das gesamte Füh
rungssystem in Form einer konzeptionellen
Gesamisicht sichergestellt sein, vor deren
Hintergrund die Entwicklung der Unter
nenmung im Sinne einer geotanten Evolu
tion ablaufen kann. Konkret heißt dies. de
Einstellungen der Manager zur Firma und- zum Anreizsystern sollen ständig unter

IU sucht werden.

Bei der Motivation
werden langfristige
Ziele oft übersehen
Herkömmliche Anreizsysteme belohnen nur kurzftistige Erfolge
und sind damit nicht im Sinne eines Strategischen Managements

Die Motivation von Führungskräften gilt in der neueren Manage
menttheorie, die sich mit der Formulierung der Grundlagen eines
Strategischen Managements befaßt, als wesentliche Erfolgsvor
aussetzung. In der wissenschaftlichen 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. Dr. Günter Müller-Stewens und Dr. Wilhelm Schmeisser
vom Lehrstuhl für Planung, Oganisation und Personalwirtschaft
an der Universität Duisburg haben für congress & seminar diese
kritische Sichtweise zusammengefaßt.
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• Das Anreiz- und Sanklronssystem muß
-m Ranmen des Strategischen Mariage
ments aeart gestattet sein, daß orste tabu
s:e Scnrilte der sraIeg:scner. Planung -jn
erstutfl, operative Aulgaoensteilungen
konsequent daraus entwickelt werden und
ein mglrchst breites Spektrum zusätzi
cner Hanolungsalternativen für anscnlußla
hige Schritte zur Verfügung siehen, Das
heißt, die Führungskräfte müssen die In
centives und die Anstrengungs-Beloh
nungs-Wahrseheinlichkeiten erkennen
können, und die Unternehmen sind aufge
rufen. diese Zusammenhänge zu erfor
schen und zu gestalten.

Strateaisch odenfierte
Anreizsvsteme

Führungskräfte werden durch die Ta
gesprobleme häufig voll in Anspruch ge
nommen und von einer Auseinanderset
zung mit strategischen Managementpro
blemen abgehalten. Deshalb fehlt das Be
wußtsein für solche Probleme. Hinzu
kommt, daß die herkömmlichen Entgeit
bezieiiungsweise Anreizsysteme nur ODe
rative. kurzfristige Erfolge belohnen. Die
gegenwärtige Ausgangsiage bei der Ge
staltung von Anreizsystemen für Führungs
kräfte läßt sich in einem weiten Feld mate
hell ausgerichteter, nicht direkt efiolgsab
hängiger Komponenten erkennen, die fi
xiert vorgegeben sind. Die neueren Ansät
ze. die sich mit der Gestaltung strategie-
orientiertet Anreizsysteme befassen, ha
ben die an den herkömmlichen Beloh
nungs-Systemen geäußerte Kritik aufge
griffen und versuchen, entsprechende Ver
besserungen bei der Konzipierung der
strategisch ausgerichteten Anreizsysteme
zu berücksichtigen.

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

und Führungspersonlichkeit als zentrale
Bedingung lur eine wirksame Strategierea
lisierung angestrebt werden musse. Bei
strategie-orientierten Ausgestaftungen qon
Systemeft wird deshalb beispielswe:se cei
Wachstumsgeschäftseinheiten vorgeschla
gen. einen Bonus•Scnwerpunkt auf die Ge
winnung von Marktanteilen zu legen, wäh
rend bei stagnierenden Geschäftseinhei
len in gesättigten Märkten der Schwer
punkt mehr bei Cash-llow und Rentabilitäls
ergebnissen liegen solle. Oder es wird mii
den Management-Accounting-Konzep
ten versucht, unter Berücksichtigung der
motivationalen Auswirkungen rechnungs
legungsbezogener Bewertungen eine stra
legisch-orientierte Erfolgsrechnung in ein
Erfolgsbeteiligungssystem zu integrieren.
Damit erhofft man sich strategische Verhal
tensweisen von Führungskräften zu för
dern. Rapport und Stonich stellen ein Ver
fahren vor, bei dem die strategischen Auf
wendungen (Forschungs- und Entwick
lungskosten, Kosten für den Prototypen
bau, Personalentwicklungskosten) in der
Erfolgsrechnung Berücksichtigung finden
sollen (,Management Accounting Appro
ach oder .Strategic Funds Approach‘).

Die normale Gewinn- und Verlustreon
nung erfährt insofern eine Modifizierung,
als die strategischen Aufwendungen — an
statt zu den üblichen Aufwendungen zu
sammengefaßt zu werden — separat auf
geführt werden. Diese stark vereinfachte
strategisch-orientierte Gewinn- und Ver
lustrechnung verdeuüicht beispielhaft die
differenzierte Erwartung an Führungskräf
te. eine operative und eine strategische
Gewinngröße zu erreichen. Eine derart
zweigeteilte Gewinn- und Verlustrechnung
ermöglicht somit sowohl die Bewertung
operativer als auch strategischer Aufga
ben, Incentives sind dann je nach Aufgabe
im Strategischen Management Gehalt. Bo
nus und Aktienoptionen. Beförderung und
Karneremöglichkeiten, Erweiterung des
Handlungsspielraums für weitere strategi

sche Programme sowie andere Status
und lmageleistungen

Individualisierung der
operativen Anreize

Im Rahmen des Strategischen Manage
ments werden operative Managementsy
steme durch die strategischen Programme
beziehungsweise Geschähsfelder defi
niert. Analog sollten auch die operativen
Anreizysteme durch die strategischen An
reizsysteme definiert werden, so daß Stra
tegien und Programme nicht durch falsche
Incentives bei der langfristigen und kurzfri
stigen operativen Planung und Kontrolle
gefährdet werden,

Aus der Perspektive hochbezahlter Füh
rungskrälte, die materielle Entlohnung
höchstens als eine Instrumentallunktion für
weitergehende lncentives betrachten, sind
bei operativen Anreizsystemen folgende
Anforderungen zu formulieren:
• Der Gedanke der Individualisierung von
Incentives. der sich Inder aktuellen Diskus
sion herausschält, erfordert individuelle
Anreizoläne, die vor allem auf den Bereicn
der (innovativen) Aufgabenstellungen. der
Karriereentwicklung und damit der Mitar
beitererhaltung durch interessante Zielver
einbarungen-zugeschnitten sein müssen.
• Die Leistungsorientierung muß auch
imagemäßig hervorgehoben werden.
• Transparenz, Flexibilität und Handhab
barkeit der lncentives und Sanktionen
müssen durch ein strategisch-orientiert
operierendes Personalmanagement ge
währleistet sein, um die notwendige Ak
zeptanz der Führungskräfte zu erzielen,
• Die Klärung der lnterdependenzen von
unternehmerischen und individuellen Vor
stellungen in Mitarbeiter- und Förderungs
gesprächen in den Anreizsystemen unter
stützt den Einbezug der Führungs
kräfte in den gesamten Manage
mentprozeß.
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Preisgünstig, technisch bestens ausgestattet. Ideale Räume,
langjährige Erfahrung,
Zentral gelegen in Wesimitteliranken: Nürnberg 45 Min., Würz
burg 40 Min., Rothenburg o,d.T, 30 MIn., A 7—Würzburg 15 Min.
EbenerdIges Konferenzzentrum mit flexiblem Raumsystem bis
600 Personen, Tageslicht. moderne Technik. 8 Gruppenräume,
120 Komfortaimmer. 2haltenbäder, Sauna, Solanen, rlschtennis,
Kegelbahnen. Restaurant, Weinstube,
Ruhig am Ortsrand im Kurpark gelegen. 150 Parkplätze.
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