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Michael Lang

Anreizsysteme - der Stein der Weisen?

Veranderte

Rahmenbedingungen wie

zunehmender Kostendruck,

neue Wettbewerbssituationen,

Ab-

satzprobleme in den Mairkten u.d. sind durch hoch qualifizierte und motivierte Mitarbeiter zu meis-
tern. Anreizsysteme sollen dabei helfen, Mitarbeiter zur Leistungserbringung im Sinne der Unterneh-
mensziele zu bewegen. So wurden 2008 an der Wallstreet Bonuszahlungen in der Hohe von 18,4 Mrd. $
ausgeschuttet; dies obwohl unzihlige Banken durch intensive Geldmittelfliisse des Staates finanziell gestiitzt
werden mussten. Legt man diese Zahl auf die Mitarbeiter um, fihrt dies zu einem durchschnittlichen Bo-
nus von 1m2.000 $ je Mitarbeiter. Angesichts der Krise und der jungsten Diskussionen tuber Gehaltsobergren-
zen von Managern kann man nachvollziehen, dass das Thema Anreizsystem einer detaillierten Analyse bedarf.

Menschen unterliegen zweierlei Ar-
ten von Motivation. Zum einen
tun sie Vieles, weil sie fur lhr Tun - in
welcher Form auch immer - belohnt
werden bzw. Belohnung erwarten (von
auflen gesteuerte, extrinsische Motiva-
tion). Zum anderen unternehmen Sie
jedoch auch Vieles aus sich heraus, aus
Eigenantrieb (von innen gesteuerte, in-
trinsische Motivation).

Eine haufige Form der extrinsischen
Motivation wird in finanziellen An-
reizen gesehen: der Mensch ist ein ei-
gennutziges Individuum, das in erster
Linie an einem hohen Einkommen
interessiert ist. (,homo oeconomicus®).
Je mehr Geld ein Individuen fir eine
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Tatigkeit bekommt, desto mehr wird es
sich anstrengen, um eine gute Leistung
zu erbringen. Im Gegensatz dazu steht
die intrinsische Motivation, die sich in
der gingigen Literatur in 3 Kategorien
unterteilen lasst,

B Motivation durch die Tatigkeit an
sich

B Motivation durch das Einhalten von
Normen

B Motivation durch das
eines gesetzten Ziels

Erreichen

Es ist nun nahe liegend, intrinsische
und extrinsische Motivation zu kombi-
nieren, um das beste Ergebnis fiir ein
Unternehmen zu erreichen. Diese Zau-

berformel funktioniert aber nicht ohne
weiteres. Die einschlagige Fachliteratur
spricht von einem ,Verdringungsef-
fekt®, wonach sich beide Motivierungs-
formen teilweise sogar negativ beein-
flussen: Kinder, die urspringlich von
sich aus gerne Schulaufgaben gemacht
haben, verlieren einen Teil des Interes-
ses, wenn ihnen eine Belohnung fiir die
Erfallung der Aufgabe gegeben oder in
Aussicht gestellt wird.

In der Folge werden zuniachst unter-
schiedlichen Mitarbeitertypen plakativ
hins. ihrer Grundcharakteristika dar-
gestellt und anschliessend hins. Threr
Zuganglichkeit fur verschiedene An-
reizsysteme analysiert.
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Einkommensmaximierer

Diese sind stark extrinsisch motiviert,
sehen einen Hauptnutzen also im er-
zielbaren Entgelt bzw. Gehalt. Das Ein-
kommen dient zur Bedurfnisbefriedi-
gung mittels Konsum von Gatern und
Dienstleistungen. Der Einkommens-
maximierer ist das klassische Mensch-
bild des ,homo oeconomicus® und rea-
giert demnach systematisch auf auf8ere
Anreize.

Statusorientierte

Diese Menschen sind ebenfalls extrin-
sisch motiviert. Thre Motivation ist
stark von der wahrnehmbaren Ein-
schitzung durch andere Menschen be-
einflusst. Dieser Typ zieht Nutzen aus
dem Vergleich mit anderen Personen
in seiner ,Referenzgruppe®. Der status-
orientierte Mensch ist sehr kompetitiv,
mochte sich also positiv von anderen
absetzen. Gleichzeitig vermindern Er-
folge anderer seinen Nutzen. ,Statuso-
rientierte” schatzen auch symbolische
Anerkennung, sind weniger materia-
listisch eingestellt als die Einkommens-
maximierer.

Die Grenzen zu den Einkommenma-
ximierern sind allerdings fliessend, da
ein hohes Einkommen nattrlich auch
mit hohem Status verbunden wird, z.B.
im Sinne einer sichtbaren Anerken-
nung durch den Arbeitgeber.

Loyale

Dieser Mitarbeitertyp hat die Ziele
der Organisation zu seinen eigenen
gemacht. Typische Beispiele sind lang-
jahrige Mitarbeiter, die sich sehr stark
mit der eigenen Organisation identifi-
zieren.

Formalisten

Diese Mitarbeiter haben die als richtig
geltenden Verfahren als Zielsetzung
angenommen und ihre konsequente
Befolgung ist Teil ihres Wesens gewor-
den. Typische Beispiele findet man bei
Juristen, Verwaltungsbeamten, Tech-
nikern (Normen) u.a.

Selbstbestimmte:
Dieser Mitarbeitertyp ist iberwiegend

auf eigene, auch nicht materielle Ziele
konzentriert und kiimmert sich wenig
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um andere Aspekte oder Personen. Ty-
pische Beispiele sind Weltverbesserer,
Mitarbeiter in Non-Profi-Organisati-
onen oder Freiwilligen-Vereinen. Diese
Mitarbeiter sind innerlich bewegt und
wollen Ziele erreichen und diejenigen
Mittel einsetzen, die sie selbst fur rich-
tig erachten. Auch selbstbewusste Men-
schen mit starker Personlichkeit, die in
sich ruhen und wenig von auffen beein-
flusst werden konnen, zihlen zu dieser
Kategorie.

In der Folge sollen verschiedene Ar-
ten von Anreizen hins. ithrer Wirkung
auf die vorher beschriebenen Typen be-
sprochen werden:

Leistungslohn

B Bei Einkommensmaximierern sind
alle Bedingungen erfillt, die dazu
fuhren, dass eine Steigerung des va-
riablen Gehaltsbestandteils zu einer
Steigerung der Arbeitsleistung fihre.
Voraussetzung ist allerdings eine
klare Zuordnung der Entlohnung
zu spezifischer Leistung, da Leis-
tungen, die nicht belohnt werden,
von diesem Mitarbeitertyp nicht er-
bracht werden.

B Statusorientierte Mitarbeiter kon-
nen mithilfe eines Leistungslohnes
zu einem erhohten Arbeitseinsatz
motiviert werden, wenn Sie sich da-
mit gegeniiber anderen Mitarbeitern
und Personen differenzieren kon-
nen.

B Loyalitic lasst sich nicht kaufen, son-
dern wird von Menschen von innen
heraus freiwillig gegeben. Eine Be-
zahlung strikt nach Leistung wird
von loyalen Mitarbeitern als Signal
dafir genommen, dass sie selbst un-
terbewertet und messbare Leistun-
gen von der Organisation eher uber-
bewertetwerden. Personen, die einen
groen Wert auf korrekte Verfahren
legen, werden einen Leistungslohn
nicht unbedingt begriffen, da er die
aus ihrer Sicht falschen Verhaltens-
weisen belohnt und evtl. auch die
Gefahr besteht, dass ihre Ziele und
Kriterien unterbewertet werden. Da-
her kann ein Leistungslohn auch
kontraproduktiv sein.

B Selbstbestimmte werden, wenn sie
durch einen Leistungslohn profi-
tieren, dies akzeptieren, ohne dem
Sachverhalt allerdings grosse Bedeu-
tung beizumessen.

Lob

B Einkommensmaximierer  werden
Lob allein nicht besonders schatzen,
da sie sich ,dafiir nichts kaufen kon-
nen”,

B Statusorientierte Mitarbeiter wer-
den auf Lob und Anerkennung be-
sonders positiv reagieren, weil sie
dadurch gegeniber anderen heraus-
gehoben werden.

B [ oyale Mitarbeiter sind fur Anerken-
nung empfinglich, wenn dadurch
die Verbindung mit ,ihrer* Organi-
sation betont wird.

B Formalisten sind fir Lob nur mafig
empfinglich, denn sie ,tun ja nur
ihre Pflicht®.

B Selbstbestimmte stehen Lob eher ge-
lassen gegeniiber, da darin auch eine
Vereinnahmung durch andere gese-
hen werden kann.

Befehl — Sanktionen

Sanktionen setzen klare Anordnungen,
Zielvereinbarungen 0.a. im Sinne von
artikulierten Erwartungen voraus. Das
Wissen um Sanktionen macht den Mit-
arbeitenden bewusst, dass die Nicht
Erreichung von Erwartungen nicht
folgenlos sein wird und kann somit
die Wahrscheinlichkeit der Erreichung
eines bestimmten Ergebnisses durchaus
erhohen. Loyale und Selbstbestimmte
werden mit Befehl-Sanktionen sicher-
lich am meisten Mithe haben, da dies
ihren Mentalititen zuwiderlauft.

Formalisten mogen mit Befehl-
Sanktionen sogar sehr einverstanden
sein, wenn dies die Durchsetzung der
von ihnen gewiinschten Formalismen
unterstutzt.

Partizipation

B Fir Selbstbestimmte ist die Partizi-
pation an der Zielsetzung ein wich-
tiger Motivationsfaktor.

B Bei allen ubrigen Typen gibt es keine
eindeutige Zuordnung hinsichtlich
der Motivationswirkung,.

Unterschiedliche Mitarbeitertypen ste-
hen in der Praxis naturlich auch unter-
schiedlichen Organisationen (Privatfir-
men, NPO, offentliche Verwaltung,...)
gegenuber. Das Gleichgewicht zwi-
schen den richtigen Mitarbeitertypen
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zu der richtigen Organisation wird von

mehreren Faktoren beeinflusst:

B Selbstselektion:  Mitarbeitertypen
wahlen die ihnen am besten entspre-
chende Organisation (Formalisten
entscheiden sich z.B. eher fur die 6f
fentliche Verwaltung,...).

B Mitarbeiter andern ihre Praferenz-
gewichte: Mitarbeitertypen konnen
das Gewicht der einzelnen Argu-
mente in ihrer Nutzenfunktion ver-
andern: Mochte eine Person in einer
wirtschaftlich sehr erfolgreichen Fir-
ma tatig sein, die durch hohe Gehil-
ter bekannt ist, wird sie als Einkom-
mensmaximierer auftreten.

B Selektion durch die Organisation:
Organisationen werden sich bemiih-
en, die fur Sie optimal passenden
Mitarbeiter zu bekommen. So wer-
den karitative Unternehmen versu-
chen, Mitarbeiter fur Leistungspo-
sitionen zu gewinnen, die sich mit
den Zielen der Organisation beson-
ders identifizieren.

Fazit

Mitarbeitermotivation ist ein sehr
komplexes Thema und kann in den
seltensten Fillen mit Pauschalangebo-
ten und Standardleistungen erreicht
werden. Angesichts der zunehmenden
Knappheit an gut ausgebildeten Mit-
arbeitern und Fihrungskraften muss
dieses Thema mit dem notwendigen
ManagementFokus betrachtet werden.
Unternehmen, die diese Entwicklung
verschlafen, werden in absehbarer Zeit
einen signifikanten Wettbewerbsnach-
teil haben. Dieser Artikel sollte aufzei-
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gen, dass Mitarbei-
termotivation nur
durch Berticksich-
tigung von unter-
schiedlichen Fak-
toren erfolgreich
sein kann. Dies be-
deutet in der Pra-
xis zwar einen ho-
heren Aufwand fur
die Fuhrung der
Mitarbeiter, fuhrt
jedoch langfristig
zu einem besseren
Ergebnis.
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