[image: image3.jpg]/ Ein Schnelltest zur Selbstanalyse der unternehmerischen Innovationsfahigkeit fiir kleine Unternehmen

mw Quick Check Innovation





Instrument_Anreizsysteme
Seite 3 von 7

Instrument: Anreizsysteme
In diesem Instrument werden grundlegende Gedanken zur Gestaltung von Anreizsystemen vorgestellt mit dem Ziel, Mitarbeitermotivation, -verhalten und -leistung positiv zu beeinflussen. Die Gestaltung solcher Anreizsysteme ist wesentlicher Ausdruck der Unternehmenskultur und hängt noch stärker als andere Instrumente von den jeweiligen Bedingungen im Betrieb ab: von den Traditionen und Werten, den Mitarbeitern und Führungskräften, den individuellen Zielen und Vorstellungen und vielem mehr, so dass pauschale Rezepte, wie die einfache Gleichung „mehr Lohn = mehr Leistung“ oft nicht greifen oder nur bis zu einem bestimmten Grad wirken. 

Bei Überlegungen zur gezielten Stärkung der Mitarbeitermotivation muss zwischen zwei verschiedenen Motivationsarten unterschieden werden: 

· Die intrinsische, von innen her kommende, Motivation entsteht im Menschen selbst aufgrund seiner Wertvorstellungen und Ziele.

· Die extrinsische, von außen kommende, Motivation entsteht durch einen äußeren Anreiz, der sowohl positiv, z.B. Belohnung, Anerkennung als auch negativ, z.B. Angst vor Bestrafung, Arbeitslosigkeit sein kann. 

In der Praxis geht es in der Regel um Mischformen. Die Notwendigkeit Geld zu verdienen, ist eine ganz wichtige Motivation für Arbeitnehmer (extrinsische Motivation). Arbeit sollte möglichst auch befriedigend wirken, z.B. indem Aufgaben zur eigenen Zufriedenheit erledigt werden (intrinsische Motivation) oder soziale Anerkennung verschaffen. 

Die Gestaltung von extrinsischen Anreizen ist in Bereichen sinnvoll, in denen es um gut messbare, quantitative, einfache Arbeitsziele geht. Ein Beispiel sind hier Akkordlöhne in der Massenfertigung. Wenn jedoch die Arbeitsinhalte komplex sind und eine hohe Arbeitsqualität von flexiblen, lernfähigen und eigenverantwortlich handelnden Mitarbeitern abhängig ist, können extrinsische Anreize sogar kontraproduktiv wirken. Dafür finden sich viele Beispiele im handwerklichen Bereich, wo Akkordfertigung sowohl auf Kosten der Qualität, als auch der eigenen Arbeitszufriedenheit gehen kann. Verschiedene Untersuchungen zeigen, dass zusätzliche Bezahlung vorhandene Motivation auch zerstören oder in die falsche Richtung lenken kann. So können sich Anreize, die z.B. leichten, kurzfristig lösbaren und eher quantitativen Aufgaben eine besondere Belohnung zuweisen, negativ auf Kreativität und Qualität auswirken.

Es lohnt sich daher zu überlegen, in welche Richtung und mit welchen Zielen Sie in Ihrem Unternehmen Anreize setzen möchten. Zur Stärkung von Eigenverantwortung bei komplexen Zielen sind extrinsische Anreizsysteme nur bedingt geeignet. Hier ist es wichtig, für Transparenz der Ziele und faire Rückmeldungen zur Leistung zu sorgen, also Führungsarbeit zu leisten (-> Instrument Was ist gute Führung?, -> Instrument Mitarbeitergespräch). Für viele Menschen ist die Erwerbsarbeit eher eine unbequeme Notwendigkeit als ein Mittel zur Selbstverwirklichung. Hier können äußere Anreize zur Motivation sinnvoll sein. Allerdings funktionieren Einzelanreize nur selten. Daher ist es zur Motivationssteigerung und zum Motivationserhalt sinnvoller, entsprechende Maßnahmen zu mischen, z.B. Entlohnung und fachliche sowie soziale Anerkennung (Anreizsystem). Die systematische Verwendung von Anreizsystemen kann aber auch mit Problemen einhergehen. So können individuelle Anreize z.B. eine Gerechtigkeitsdiskussion auslösen, die die kollegiale Zusammenarbeit erschwert, und sich negativ auf den Teamgeist und die Unternehmenskultur auswirken. Eine breite Beteiligung der Mitarbeiter und eine hohe Transparenz bei der Entwicklung von Anreizsystemen sind daher empfehlenswert, um diese Konflikte produktiv zu lösen.

Der erste Schritt, ehe Sie über ein ausgeklügeltes Anreizsystem nachdenken, ist jedoch die Vermeidung von Demotivation. Zu den häufigsten Gründen für Demotivation, die von Beschäftigten angeführt werden, gehören:

· mangelnde persönliche Anerkennung,
· unklare oder unzureichende Information,
· zu wenig Kommunikation mit dem Führungs-Verantwortlichen,
· empfundene Ungerechtigkeiten,
· Überlastungen,
· schlechte Stimmungslage im Betrieb / in der Abteilung.

Versuchen Sie deshalb, die ersten Anzeichen zu erkennen und darauf zu reagieren.
In Abhängigkeit vom Ziel gilt es, weitere Aspekte zu beachten: 

· Was soll durch das Anreizsystem erreicht werden? Wie genau sieht das erwünschte Verhalten Ihrer Mitarbeiter aus? Wie können Sie Leistung bzw. Erfolg messen und bewerten? 

· Soll eine Einzelleistung belohnt werden oder eine Teamleistung? 
· Soll sich das Anreizsystem kurzfristig oder langfristig auswirken?

· Wie schätzen Sie und Ihre Mitarbeiter aktuell das Betriebsklima und die Unternehmenskultur ein (-> Leitfaden Unternehmenskultur)?
· Welche Belohnungsarten können Sie finden, die nicht zu weit von der aktuellen Unternehmenskultur entfernt sind? Sollen die Anreize aus Sicht des Mitarbeiters eher materieller oder immaterieller Art sein (s.u.)?
· Welche Bewertungskriterien können Sie zugrunde legen, wann und wem jeweils Anerkennungen zugesprochen werden?

· Welche Ressourcen können Sie einsetzen? 

Hinweise zur Umsetzung:

1. Formulieren Sie für sich möglichst konkret, wie das erwünschte Verhalten, dass Sie durch das Anreizsystem befördern wollen, aussieht (z.B. Verbesserung des Betriebsklimas, Erhöhung der Qualität, Steigerung der Produktivität,…). 

2. Prüfen Sie dann, ob es in Ihrem Unternehmen Mechanismen gibt, die dieses gewünschte Verhalten behindern bzw. ob es Situationen oder Verhalten von Führungskräften gibt, die zur Demotivation und Frustration von Mitarbeitern führen. Wenn ja, ist es erfolgskritisch, dieses zu verbessern, bevor Sie weitere Veränderungen vornehmen.

3. Erstellen Sie eine für die Mitarbeiter nachvollziehbare Entscheidungsgrundlage, z.B. einen Beurteilungsbogen, für die Vergabe von Anerkennungen. Die Bewertungskriterien sollten wohlüberlegt sein. So ist im betrieblichen Vorschlagswesen eine rein quantitative Bewertung nach Zahl der eingereichten Vorschläge nicht sinnvoll, wenn nicht zugleich die Qualität der Vorschläge berücksichtigt wird. 
4. Sie sollten nur Bewertungskriterien heranziehen, die auch von den jeweiligen Mitarbeitern direkt beeinflussbar sind. Sorgen sie für Transparenz und berücksichtigen Sie das Gerechtigkeitsgefühl ihrer Mitarbeiter.

5. Klären Sie, wer über die Vergabe zu entscheiden hat und in welchen zeitlichen Abständen. Bei der Veränderung von materiellen Entlohnungssystemen sollten Sie tarifliche und steuerrechtliche Auswirkungen berücksichtigen.

6. Achten sie darauf, dass der Nutzen des Anreizsystems die daraus resultierenden Kosten übersteigt. Bei Anreizen im immateriellen Bereich ist eine quantitative Bewertung schwer zu realisieren. Sie können aber den zeitlichen Aufwand für die Bekanntgabe und Umsetzung des Anreizsystems vergleichen mit den beobachteten Effekten auf Mitarbeiterverhalten und Unternehmenskultur. 

7. Das Anreizsystem muss von allen Mitarbeitern als gerecht empfunden werden, da aus wahrgenommenen Benachteiligung persönliche Verletzung und ggf. Demotivation bis zur inneren Kündigung entstehen kann. 

8. Bedenken Sie die Konsequenzen, die sich aus den Anreizen ergeben. So kann z.B. eine Prämie oder ein Freizeitgewinn als Belohnung für ein Jahr ohne Arbeitsunfähigkeit (AU-Tage) auch zum sogenannten Präsentismus führen, d.h. Mitarbeiter erscheinen im Betrieb, obwohl sie eigentlich nicht arbeitsfähig sind. Schlimmstenfalls werden so Unfälle, hohe Fehlerhäufigkeit und mangelhafte Qualität begünstigt.

9. Um Ideen für wirksame Anreize zu entwickeln, sollten Sie die Bedürfnisse und auch Werte Ihrer Mitarbeiter gut kennen. Nicht immer sind finanzielle Anreize die wirkungsvollsten Motivationshilfen. Gehen Anreize an den Bedürfnissen der Mitarbeiter vorbei, werden sie sich eher negativ auswirken. 

10. Entscheiden Sie, welche Art von Anreizen zu Ihren Mitarbeitern und zu Ihrem Unternehmen passen: 
a. Materielle Anreize bieten Geldleistungen, wie z.B. Sonderprämien, Leistungslohn, Bonussysteme etc., oder geldwerte Leistungen wie z.B. bessere Sozialleistungen, Vergünstigungen, Verpflegung, Firmenwagen, Tankgutscheine, etc..

b. Immaterielle Anreize können unterschieden werden in:

soziale Anreize (Kontakte zu Kollegen, Vorgesetzten, Kunden oder Lieferanten, Betriebsfeiern, Betriebsausflüge, gemeinsame Aktivitäten allgemein etc., öffentliches Lob, Anerkennung, Ehrung, Statussymbole z.B. größeres Büro, PKW-Parkplatz), 
organisatorische Anreize (Größe, Image, Standort des Unternehmens, Nutzung von Unternehmensinfrastruktur, Familienfreundlichkeit) oder 
Anreize der Arbeit selbst (Arbeitsinhalt, Arbeitsbedingungen, Grad der Selbstständigkeit und Selbstverwirklichung).

11. Als Führungskraft in einem kleinen Unternehmen können Sie in gut vorbereiteten regelmäßigen -> Mitarbeitergesprächen angemessene Anreize festlegen und individuell mit Ihren Mitarbeitern umsetzen. 

Die untenstehende Tabelle, die keinen Anspruch auf Vollständigkeit erhebt, gibt Ihnen einen Überblick über mögliche Anreize und Motive.

Verweise auf im Text genannte Instrumente und Leitfäden:
· -> Instrument Mitarbeitergespräch
· -> Instrument Was ist gute Führung?
· -> Leitfaden Prävention am Arbeitsplatz
· -> Leitfaden Unternehmenskultur
Weiterführende Quellen und Literatur:

· Lukas, Ch. (2005): Leistungsorientierte Vergütung als Qualifizierungsanreiz, Wiesbaden

· Sprenger, K. (1997): Mythos Motivation – Wege aus einer Sackgasse, Frankfurt a.M.
· Pelz, W.: Kompetent führen. Wiesbaden 2004

· Prochaska, M.: Leistungsmotivation – Methoden, soziale Erwünschtheit und das Konstrukt. Lang, Frankfurt 1998.
· Uri Gneezy and Aldo Rustichini (2000b): Pay Enough or Don’t Pay At All, Quarterly Journal of Economics 115, 791-810
· www.refa-vdg.de/REFA_2003/Vortrag 7.htm
Haftungsausschluss

Bitte beachten Sie, dass die aufgeführten Quellen/Links nur eine Auswahl darstellen. Wir weisen darauf hin, dass für die Inhalte externer Links und Quellen keine Verantwortung übernommen werden kann. Weiterhin existiert eine Vielzahl an Angeboten, die wir an dieser Stelle nicht vorstellen können. 
Beispiel: 

Die folgende Tabelle soll einen Überblick über verschiedene Anreizmethoden und mögliche individuelle Motive (über das Grundbedürfnis des Geldverdienens hinaus) geben. Sie kann z.B. auch dazu dienen, ein auf einzelne Mitarbeiter bezogenes Anreizprofil zu erstellen. Die in den rechten Spalten eingetragenen Motivationsziele werden unten noch ausführlicher erläutert.

Übersicht über Anreize und Motive

	
	Anreiz
	Motive

	
	
	Selbstver-wirklichung
	Status
	Soziale und kulturelle Bedürfnisse
	Arbeits-bedürf-nisse

	Materiel

	Entlohnung
	
	
	
	

	
	Finanzielle Anreize in Ergänzung zur fixen Vergütung:
	
	
	
	

	
	1. einmalige Prämie
	
	
	
	

	
	2. Prämienlohn
	
	
	
	

	
	3. Akkordlohn
	
	
	
	

	
	4. Urlaubsgeld
	
	
	
	

	
	5. Weihnachtsgeld
	
	
	
	

	
	6. Gewinn- und Ertragsbeteiligung
	
	
	
	

	
	7. Kapitalbeteiligung
	
	
	
	

	
	8. Betriebliche Altersversorgung
	
	
	
	

	
	Andere materielle Anreize:
	
	
	
	

	
	· Zusätzliche Freitage  
	
	
	
	

	
	· Dienstwagen       
	
	
	
	

	
	· Parkplatz
	
	
	
	

	
	· Verpflegung
	
	
	
	

	
	· Gesundheitsdienst
	
	
	
	

	
	· Konsumvorteile / Nutzung betrieblicher Infrastruktur
	
	
	
	

	
	…
	
	
	
	

	
	…
	
	
	
	

	
	Anreiz
	Motive

	Immateriell
	
	Selbstver-wirklichung
	Status
	Soziale und kulturelle Bedürfnisse
	Arbeits-bedürfnisse

	
	Arbeitszeitflexibilität, Zeitsouveränität
	
	
	
	

	
	Partizipation
	
	
	
	

	
	Fort- und Weiterbildung
	
	
	
	

	
	Berufliche Herausforderung
	
	
	
	

	
	Beförderung, Karriereplanung, Status im Betrieb
	
	
	
	

	
	Besseres Büro, größerer Spind u.ä.
	
	
	
	

	
	Parkplatz
	
	
	
	

	
	Arbeitsplatzgestaltung
	
	
	
	

	
	Betriebssport
	
	
	
	

	
	Feedback / Lob / öffentliche Anerkennung (z.B. Mitarbeiter des Monats)
	
	
	
	

	
	Arbeitsplatzsicherheit
	
	
	
	

	
	Verlängerte Kündigungsfristen
	
	
	
	

	
	Beratungs- / Betreuungsleistungen
	
	
	
	

	
	Familienfreundlichkeit
	
	
	
	

	
	Gemeinsame Aktivitäten und Veranstaltungen
	
	
	
	

	
	Gesundheitsleistungen/ -management
	
	
	
	

	
	…
	
	
	
	

	
	…
	
	
	
	


Erläuterung zu den Motivationszielen:

Selbstverwirklichung

Das Bedürfnis nach Selbstverwirklichung kann sich im Wunsch nach persönlichen Freiräumen, etwa weitgehender Autonomie in der Auftragsbearbeitung und Zeitplanung, in der Einbeziehung in die Planung oder einer selbständigen Arbeitsweise ausdrücken. Ein wesentliches Merkmal ist die Sinnhaftigkeit, die der Mitarbeiter den Aufgaben zuschreibt. Auch die Übernahme von außergewöhnlichen Aufträgen, die über die übliche Routine hinausgehen, die Erweiterung des Aufgabenspektrums z.B. um die Beratung des Kunden und vergleichbare Tätigkeiten und die persönliche Laufbahnentwicklung können dazu gehören.

Status

Für viele Beschäftigte spielen der Status und die Anerkennung die sie im Unternehmen genießen, eine große Rolle. Dieser drückt sich entweder in einer bestimmten beruflichen Position aus oder auch in informellen Hierarchien (Wer ist Meinungsführer? Wer wird als erstes gefragt?), der Wahrnehmung von Sonderrechten, dem Recht der Auswahl u.ä. Häufig handelt es sich um Rechte, die nach dem Senioritätsprinzip erworben und von langjährigen erfahrenen Mitarbeitern als gegeben hingenommen werden. Diese „natürliche“ Entwicklung kann durch die Geschäftsführung im Sinne eines Anreizsystems gesteuert werden (z.B. Einbeziehung in Arbeitsgruppen bei gleichzeitiger Entlastung von Alltagstätigkeiten). 

Soziale und kulturelle Bedürfnisse

Das Eingehen auf die sozialen Bedürfnisse der Mitarbeiter wie Kommunikation, Austausch, Gemeinschaftserlebnisse etc. ist zum einen eine Grundlage eines funktionierenden Teams, kann andererseits aber auch gezielt zur Teamentwicklung und zur Verbesserung des Betriebsklimas genutzt werden. Anreize, die auf die Befriedigung sozialer Bedürfnisse abzielen, werden insbesondere zur Umsetzung bestimmter strategischer Ziele genutzt (z.B. Einführung Gesundheitsmanagement (-> Leitfaden Prävention am Arbeitsplatz) oder dienen als Kollektivbelohnung (z.B. Betriebsausflug in Abhängigkeit vom erzielten Umsatz). Als individuelle Belohnung kann hier z.B. mit der Verschiebung von Aufgabenzuschnitten (z.B. wenn ein Mitarbeiter aufgrund seiner Aufgaben kaum Gelegenheit zum Austausch mit Kollegen hat), flexiblen Arbeitszeiten o.ä. gearbeitet werden oder auch mit einfachen Mitteln wie z.B. einem Gutschein für den Besuch eines Konzertes, Sportereignisses, Theaterstücks o.ä.

Arbeitsbedürfnisse

Neben der Erzielung eines Einkommens liegt eine Motivation in der Erwerbs- bzw. Arbeitstätigkeit und ihrer guten Durchführung an sich. Grundlage dafür sind sowohl die äußeren Gegebenheiten, wie z.B. die Arbeitsplatzgestaltung und das verfügbare Material, aber auch der Aufgabeninhalt, Kreativität, Autonomiegrad, die Anerkennung der Leistung und die Laufbahnperspektiven. In einem erweiterten Verständnis gehört zu der Befriedigung des Bedürfnisses, seine Arbeit gut zu machen, auch die Möglichkeit ihr überhaupt entsprechend nachzugehen. Das heißt z.B. die Möglichkeit, Arbeit und Kindererziehung oder die Pflege von Angehörigen miteinander zu vereinbaren oder die Chance, sich möglichst lange gesund und arbeitsfähig zu halten. [image: image1.png]
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