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1 Rechtfertigung und Ziel des Beitrages 

„Innerhalb des Unternehmens werden Incentives häufig gemeinsam von der Geschäftsführung 

und dem Controlling entwickelt, verabschiedet und implementiert.“1 

„Während Anreize für Manager noch vor zehn oder zwanzig Jahren nur in den seltensten Fäl-

len ein Thema waren, das Controller in Unternehmen aktiv mitgestalten konnten, ist dies heu-

te zumindest in großen Organisationen sehr häufig der Fall.“2 

Die einführenden Zitate machen deutlich, dass Anreizsysteme seit einiger Zeit zunehmend 

mit dem Controlling in Verbindung gebracht werden3. Der steigenden Bedeutung von An-

reizsystemen für das Controlling entsprechend, haben Schäffer und Weber Anreizsystemen im 

Rahmen der Zeitschrift „Controlling & Management“ ein ganzes Sonderheft gewidmet4. Auf-

fallend an diesem Bedeutungszuwachs des Controllings bei der Gestaltung von Anreizsyste-

men ist die zeitliche Parallelität mit dem Bedeutungszuwachs des Controllings im Rahmen 

des „Siegeszuges“ der Shareholder-Value-Orientierung. Konzeptionell stellt sich dabei die 

Frage nach der funktionalen, institutionalen und instrumentalen Konsistenz der dem Control-

ling zukommenden Aufgaben bei der Gestaltung von Anreizsystemen.5  

Zunächst wird daher der Frage nachgegangen, ob die Aufgabe der (Mit-)Gestaltung von An-

reizsystemen durch die Institution Controlling funktional durch bestehende Controllingkon-

zeptionen erfasst wird (Forschungsfrage 1). 

Da die Gestaltung von Anreizsystemen nicht alleine dem Controlling obliegt, stellt sich als 

zweites die Frage, welche Teilaufgaben bei der Anreizsystemgestaltung sich konzeptionell 

dem Controlling zuordnen lassen (Forschungsfrage 2). 

Als drittes ist schließlich zu untersuchen, ob auch widerspruchsfreie Aussagen zur instrumen-

talen Komponente möglich sind, d. h. in welchem Ausmaß Anreizsysteme als Control-

linginstrument angesehen werden können (Forschungsfrage 3).  

                                                 

1  Kramer, S. (2011), S. 20. 
2  Schäffer, U. / Weber, J. (2011), S. 1. 
3  Vgl. Weber, J. / Schäffer, U. (2008), S. 129; Kramer, S. (2011), S. 20; Kunz, J. / Schröder, R. W. (2011), S. 

43; Eigler, J. (2004). 
4  Das erwähnte Sonderheft der Zeitschrift „Controlling & Management“ erschien im November 2011 mit dem 

Titel „Anreizsysteme & Incentivierung: Perspektiven, Status Quo“. 
5   Zum Konsistenzpostulat siehe z. B. Küpper, H.-U. / Weber, J. / Zünd, A. (1990), S. 283; Pietsch, G. (2003), 

S. 2; Schweitzer, M. / Friedl, B. (1992), S. 142-143; Lingnau, V. (2008), S. 110. 
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Um die Antworten auf die drei Forschungsfragen erörtern zu können, ist der vorliegende Bei-

trag auf die in Abbildung 1 veranschaulichte Weise aufgebaut. 

1. Rechtfertigung und Ziel des Beitrages

2. Anreizsysteme als Mittel zur Entscheidungsbeeinflussung

4. Die Rolle des Controllings 
bei der Gestaltung von 

Anreizsystemen

3. Anreizsysteme und 
Controllingkonzeptionen

6. Fazit und Ausblick

5. Anreizsysteme als 
Controllinginstrument?

Beantwortung der Forschungsfragen

 
Abbildung 1: Aufbau des Beitrages 

Das dieser Einführung folgende zweite Kapitel behandelt die Grundlagen zu Anreizsystemen, 

die als Mittel zur Entscheidungsbeeinflussung eingesetzt werden. Das dritte Kapitel ist der 

Beantwortung der ersten Forschungsfrage gewidmet. Im Rahmen des vierten Kapitels wird 

Forschungsfrage 2 beantwortet. Im fünften Kapitel wird ein diesem Beitrag zugrunde liegen-

des Verständnis von einem Controllinginstrument hergeleitet und die dritte Forschungsfrage 

beantwortet. Das sechste Kapitel dient schließlich einem Fazit und einem Ausblick. 
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2 Anreizsysteme als Mittel zur Entscheidungsbeeinflus-

sung 

„[Eine Organisation] ist eine Koalition von Individuen, von denen einige in Subkoalitionen 

organisiert sind.“6 Dieser von Cyert und March vertretenen Vorstellung von einer Organisati-

on liegt die Annahme zugrunde, dass sich eine Organisation aus einer Vielzahl individueller 

Organisationsteilnehmer zusammensetzt, die wiederum individuelle Interessen und Ziele ha-

ben können7. Im Hinblick auf die Bildung von Subkoalitionen ist davon auszugehen, dass 

solche Individuen zu einer Subkoalition zusammengefasst werden können, die ähnliche Inte-

ressen und Ziele verfolgen. Damit wird jede Unternehmung mit einer Vielzahl von An-

spruchsgruppen bzw. Stakeholdern konfrontiert, die divergierende Interessen und Ziele ver-

folgen können.  

Dem Deutschen Corporate Governance Kodex [DCGK] zufolge leitet „[d]er Vorstand [..] das 

Unternehmen in eigener Verantwortung im Unternehmensinteresse8, also unter Berücksich-

tigung der Belange der Aktionäre, seiner Arbeitnehmer und der sonstigen dem Unternehmen 

verbundenen Gruppen (Stakeholder) […].“9 „Der Kodex hat sich [demnach] durch die Be-

zugnahme auf das Unternehmensinteresse der in Deutschland herrschenden Meinung ange-

schlossen, die neben den Eigentums- und Gewinnmaximierungsinteressen der Aktionäre auch 

die Interessen der Mitarbeiter, der Kunden, der Gläubiger und ganz allgemein der sonstigen, 

dem Unternehmen verbundenen Gruppen (Stakeholder) einer Berücksichtigung empfiehlt.“10  

Mit dieser Auffassung ist auch eine Abkehr von einem monistischen Unternehmensinteresse 

verbunden. Monistische Konzeptionen „geh[en] von einem homogenen Interesse aus, das 

durch den Kontext des Wirtschaftssystems auf die formalen Unternehmensziele festgelegt ist 

und im Prinzip der Entscheidung bzw. dem Interesseneinflu[ss] der Beteiligten weitgehend 

entzogen, weil immer schon vorgegeben ist“11. Auch die Hypothese, dass eine Aktiengesell-

schaft, die gemäß § 1 Aktiengesetz [AktG] eine Gesellschaft mit eigener Rechtspersönlichkeit 

ist, eigenständige Zielsetzungen verfolgt, ist aus dieser stakeholderorientierten Perspektive 

abzulehnen. „Die Gesellschaft als solche ist zwar ein interessenmonistischer Verband der 
                                                 

6  Cyert, R. M. / March, J. G. (1995), S. 29. 
7  Vgl. Cyert, R. M. / March, J. G. (1995), S. 30. 
8  In der Quelle nicht hervorgehoben. 
9  DCGK (2013), S. 6. 
10  Ringleb, H.-M. et al. (2010), Rn. 605. 
11  Brinkmann, T. (1983), S. 42. 



Anreizsysteme als Mittel zur Entscheidungsbeeinflussung 

 

4 

Kapitalgeber, bei dem es aus gesellschaftsrechtlicher Sicht allein um die Interessen der Akti-

onäre geht. Das von der Gesellschaft betriebene Unternehmen, in dem persönliche und sachli-

che Werte zu einer sozialen und wirtschaftlichen Einheit integriert sind, ist dagegen ein inte-

ressenpluralistischer Organismus […].“12  

Eine unangemessene (unethische) Benachteiligung einer Stakeholdergruppe birgt das Risiko 

eines Legitimitätsverlustes13. Um dieser Gefahr zu entgehen, sind seitens des Managements 

alle Stakeholder zu berücksichtigen, die gegenüber dem Unternehmen legitime Ansprüche 

haben. Damit ergibt sich eine unmittelbare Bindung des Unternehmensinteresses an ein nor-

mativ-kritisches Anspruchsgruppenkonzept.14 Diesem Anspruchsgruppenkonzept zufolge 

werden „[a]ls Stakeholder [..] alle Gruppen bezeichnet, die gegenüber der Unternehmung 

legitime Ansprüche haben, seien das spezielle Rechte aus vertraglichen Vereinbarungen […] 

oder allgemeine moralische Rechte der von unternehmerischen Handlungen oder Unterlas-

sungen Betroffenen.“15 Ein Unternehmen handelt demnach dann im Unternehmensinteresse, 

wenn seine Handlungen legitimiert sind, was die Grundlage für sein nachhaltiges Überleben 

bildet. Auf die Verpflichtung von Vorstand und Aufsichtsrat einer Aktiengesellschaft, für den 

Bestand des Unternehmens zu sorgen, wird in der Präambel des Deutschen Corporate Gover-

nance Kodex explizit im Zusammenhang mit dem Unternehmensinteresse hingewiesen16. Die 

ethische Legitimation der unternehmerischen Tätigkeit kann damit als originäre Manage-

mentaufgabe charakterisiert werden17 und fällt in die Kategorie des normativen Manage-

ments. Damit spannt das Unternehmensinteresse den normativen Rahmen, innerhalb dessen 

sich die Tätigkeiten des Unternehmens bewegen müssen. 

Eingebettet in dieses normative Management ist das strategische Management, in dessen Zu-

sammenhang die strategischen Unternehmensziele ermittelt werden. Die Unternehmensziele 

ergeben sich dadurch, dass das Top-Management bzw. der Vorstand die Ansprüche der ver-

schiedenen Anspruchsgruppen integriert18. Die Unternehmensziele dürfen dem Unterneh-

mensinteresse nicht zuwider laufen, allerdings hat das Management bei der Ableitung der 

                                                 

12  Spindler, G. (2008), Rn. 68. 
13  Vgl. zur Legitimitätstheorie z. B. Deegan, C. (2002). 
14  Vgl. zu dieser Thematik Lingnau, V. (2011), S. 38-41. 
15  Ulrich, P. (2001), S. 442; in der Quelle zum Teil hervorgehoben. 
16  Vgl. DCGK (2013), S. 1. 
17  Vgl. Rüegg-Stürm, J. (2003), S. 41. 
18  Vgl. Lingnau, V. (2009), S. 22. 
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Unternehmensziele einen gewissen Freiraum, sofern es sich in den Grenzen legitimierter Tä-

tigkeiten bewegt.  

Ein Blick auf die Struktur einer Aktiengesellschaft lässt vermuten, dass die Ziele der Aktionä-

re die Ziele der übrigen Stakeholder dominieren. Bei einer Aktiengesellschaft ist die Ent-

scheidungskompetenz auf drei Organe verteilt, auf die Hauptversammlung, auf den Aufsichts-

rat und auf den Vorstand. In der Hauptversammlung sind die Aktionäre einer Aktiengesell-

schaft vertreten19. In deren Rahmen wählen die Aktionäre die Mitglieder des Aufsichtsrates. 

Im Aufsichtsrat befinden sich in jedem Fall Vertreter der Aktionäre. Hat ein Unternehmen 

mehr als 500 Arbeitnehmer in Deutschland, setzt sich der Aufsichtsrat auch zu einem Drittel 

aus Vertretern der Arbeitnehmer zusammen. Beschäftigt ein Unternehmen mehr als 2000 Ar-

beitnehmer in Deutschland, besteht der Aufsichtsrat zur Hälfte aus Vertretern der Arbeitneh-

mer, wobei dann der Aufsichtsratsvorsitzende, der praktisch immer ein Vertreter der Aktionä-

re ist, mit einem Zweitstimmrecht ausgestattet ist, das die Beschlussfassung entscheiden kann. 

Aufgabe des Aufsichtsrates ist es, den Vorstand zu bestellen, zu überwachen und zu beraten. 

Außerdem ist er in bedeutsame Entscheidungen unmittelbar eingebunden.20 Der Vorstand 

arbeitet eng mit dem Aufsichtsrat zusammen und stimmt die strategische Ausrichtung des 

Unternehmens mit diesem ab21. Da der Aufsichtsrat die Gesamtvergütung der einzelnen Vor-

standsmitglieder festzusetzen hat22, wie § 87 AktG vorschreibt, und die Aktionäre im Auf-

sichtsrat die Mehrheit haben und die Hauptversammlung gemäß § 120 Absatz 4 AktG über 

die Billigung der Vergütung der Vorstandsmitglieder beschließen kann, ist in Aktiengesell-

schaften eine dominante Stellung der Ziele der Aktionäre wohl nicht von der Hand zu weisen.  

Damit kann auch davon ausgegangen werden, dass in einer Aktiengesellschaft die Ziele der 

Aktionäre bei der Ableitung der Unternehmensziele eine dominante Rolle spielen. In diesem 

Zusammenhang wird angenommen, dass die Ziele der Eigenkapitalgeber auf eine Steigerung 

des Unternehmenswertes abstellen23. Eine hohe Bedeutung finanzieller Unternehmensziele 

wird durch eine Studie von Fischer und Rödl bestätigt. Demnach befinden sich mit den Ziel-

dimensionen „Ergebnis“, „Kosten“ und „Unternehmenswert“ drei finanzielle Ziele unter den 

fünf bedeutsamsten Zielen der befragten deutschen Unternehmen. Ihre Bedeutung wird von 

                                                 

19  Vgl. DCGK (2013), S. 3-4. 
20  Vgl. DCGK (2013), S. 1. 
21  Vgl. DCGK (2013), S. 4. 
22  Vgl. DCGK (2013), S. 7. 
23  Vgl. Kürsten, W. (2000), S. 362; Knorren, N. (1998), S. 1. 
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den Unternehmen zwischen „wichtig“ und „sehr wichtig“ eingestuft.24 Wie bereits angemerkt, 

müssen die sich aus den Unternehmenszielen ergebenden Handlungen allerdings ethisch legi-

timiert sein und damit mit dem Unternehmensinteresse vereinbar sein, was nur dann erreicht 

werden kann, wenn keine der Anspruchsgruppen unangemessen benachteiligt wird. 

Damit wird klar, dass das strategische Management und damit die Entwicklung der Unter-

nehmensziele auf einem strategischen Anspruchsgruppenkonzept basieren, das in das norma-

tive Anspruchsgruppenkonzept eingebettet ist. Gemäß dem strategischen Anspruchsgruppen-

konzept werden „[a]ls Stakeholder [..] alle Gruppen bezeichnet, die ein Einflusspotential ge-

genüber der Unternehmung haben, sei es aufgrund ihrer Verfügungsmacht über bestimmte 

knappe Ressourcen oder aufgrund ihrer Sanktionsmacht (Drohpotential) für den Fall, dass 

sich die Unternehmung ihren Ansprüchen nicht beugt“25.   

Für die Erreichung der Ziele eines Unternehmens sind dessen Mitarbeiter verantwortlich. Die 

individuellen Ziele der Mitarbeiter sind allerdings nicht kongruent zu den Zielen einer Unter-

nehmung. So streben Mitarbeiter beispielsweise nach finanzieller Entlohnung, nicht-

monetären Nebeneinkünften (beispielsweise einem Dienstwagen), Macht, Prestige,26 sozialer 

Zugehörigkeit, Kompetenzerleben und Selbstbestimmung27. Dieser fehlende Einklang von 

Mitarbeiter- und Unternehmenszielen kann die Erreichung der Unternehmensziele behindern 

oder sogar verhindern28. Um die Interessen von Managern und Mitarbeitern mit den Unter-

nehmenszielen in Einklang zu bringen, werden Anreizsysteme eingesetzt29. 

Ein Modell, das die Problematik des Auseinanderfallens von Zielen innerhalb einer Organisa-

tion aufgreift, ist in der Prinzipal-Agent-Theorie zu sehen30. Die Überlegungen hinsichtlich 

der Prinzipal-Agent-Theorie legen nicht nur den Bedarf an Anreizsystemen offen31, sondern 

bieten auch wichtige Erkenntnisse im Hinblick auf deren Gestaltung32. 

                                                 

24  Vgl. Fischer, T. M. / Rödl, K. (2007), S. 9. Die Zieldimensionen „Kunden“ und „Mitarbeiter“ komplettieren 
die fünf bedeutsamsten Ziele der befragten Unternehmen. 

25  Ulrich, P. (2001), S. 442. 
26  Vgl. Friedl, B. (2003), S. 500. 
27  Vgl. Gagné, M. / Deci, E. L. (2005); Ryan, R. M. / Deci, E. L. (2000a); Ryan, R. M. / Deci, E. L. (2000b); 

Ryan, R. M. / Deci, E. L. (2000c). 
28  Vgl. Kunz, J. / Schröder, R. W. (2011), S. 44. 
29  Vgl. Suchanek, A. / Lin-Hi, N. (2011), S. 12. 
30  Vgl. Levinthal, D. (1988), S. 153. 
31  Vgl. Hentze, J. et al. (2005), S. 164; Lomberg, C. (2008), S. 34. 
32  Vgl. Hirsch, B. (2007), S. 96. 
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Um ein funktionierendes Anreizsystem gestalten zu können, ist es allerdings notwendig, sich 

genauer mit dem Verhalten der Mitarbeiter auseinanderzusetzen. Aus der „decision perfor-

mance equation“ von Libby und Luft lässt sich ableiten, dass die Leistung eines Mitarbeiters 

eine Funktion der Fähigkeiten, des Wissens und der Motivation eines Mitarbeiters sowie der 

ihn umgebenden Umwelt ist33. Im Hinblick auf die divergierenden Ziele zwischen dem Un-

ternehmen und den Mitarbeitern ist es in besonderem Maße notwendig, sich mit der Motiva-

tion der Mitarbeiter auseinanderzusetzen. Da allerdings zwischen den vier Determinanten der 

Leistung von Mitarbeitern komplexe wechselseitige Beziehungen bestehen34, können auch die 

weiteren Determinanten nicht außer Acht gelassen werden, wie sich etwa aus folgender Aus-

sage von Libby und Luft schließen lässt: „Decision makers` motivation, or willingness to exert 

effort, is determined jointly by features of the environment such as monetary incentives and 

accountability relations, and by characteristics of individuals such as their utility functions 

and abilities.“35  

„Motivation ist ein zielgerichteter Antrieb, der die Durchführung einer bestimmten Handlung 

auslöst.“36 „Die aktuell vorhandene Motivation einer Person, ein bestimmtes Ziel anzustreben, 

wird von personenbezogenen und von situationsbezogenen Einflüssen geprägt. Dazu gehören 

auch die antizipierten Handlungsergebnisse und deren Folgen.“37  

Die personenbezogenen Faktoren können in drei Arten aufgespalten werden, in Bedürfnisse, 

Motive (implizite Motive) und Ziele (explizite Motive)38. Zwar wird der Terminus „Bedürf-

nis“ häufig auch synonym für ein Motiv verwendet39, allerdings wird in diesem Beitrag den-

jenigen Autoren gefolgt, die genauer zwischen Bedürfnissen und Motiven abgrenzen. Bedürf-

nisse sind demzufolge grundlegender als Motive, drängen eher physiologisch und weisen kein 

direktes Zielstreben auf40. Bedürfnissen geht außerdem keine kognitive Repräsentation eines 

Zielzustandes voraus41. Bei Motiven handelt es sich um überdauernde, individuelle, „emotio-

                                                 

33  Vgl. Libby, R. / Luft, J. (1993), S. 426 und die dort angegebene Literatur. 
34  Vgl. Libby, R. / Luft, J. (1993), S. 427. 
35  Libby, R. / Luft, J. (1993), S. 428; in der Quelle zum Teil hervorgehoben. Libby und Luft führen für die 

Wechselwirkung zwischen der Motivation und den Fähigkeiten eines Menschen das folgende Beispiel an: 
„Even for people who place a very high value on money, a large sum of money provides no motivation to 
run a three-minute mile if one lacks the ability to do so.“ (Libby, R. / Luft, J. (1993), S. 428). 

36  Weber, T. (2006), S. 11. 
37  Heckhausen, J. / Heckhausen, H. (2010), S. 3. 
38  Vgl. Heckhausen, J. / Heckhausen, H. (2010), S. 3-5. 
39  Vgl. Berthel, J. / Becker, F. G. (2013), S. 49.  
40  Vgl. Berthel, J. / Becker, F. G. (2013), S. 49. 
41  Vgl. Kuhl, J. (2010), S. 338. 
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nal getönte Präferenzen (habituelle Bereitschaften42), sich immer wieder mit bestimmten Ar-

ten von Anreizen auseinander zu setzen“43. Im Gegensatz zu Bedürfnissen haben Motive da-

rüber hinaus einen Zielbezug und beinhalten auch kognitive Inhalte44, ohne dass Motive aller-

dings vollständig bewusst sind45. Motive dienen dazu, „möglichst viele dem jeweiligen Kon-

text angemessene Handlungsoptionen generieren zu können, sobald das Bedürfnis, das den 

Kern des jeweiligen Motivs ausmacht, anwächst“46. Damit erlauben Motive zuverlässigere 

Aussagen über das Verhalten, das bei Vorliegen eines Bedürfnisses zu erwarten ist, als die 

Bedürfnisse selbst47. Im Unterschied zur Motivation, die personale und situationsbedingte 

Faktoren vereinigt, stellt ein Motiv eine rein personale Größe dar48. Im Gegensatz zu den 

(impliziten) Motiven sind die Ziele bzw. expliziten Motive einer Person dieser bewusst und 

sie sind sprachlich repräsentiert oder zumindest repräsentierbar. Die Person schreibt sich die-

se Ziele demnach selbst zu.49 

Bezüglich der situativen Faktoren unterscheiden Heckhausen und Heckhausen Gelegenheiten 

für ein bestimmtes Handeln50 und Anreize51.  

Einen Überblick über die Determinanten und den Verlauf motivierten Handelns gibt Abbil-

dung 2. 

                                                 

42  Auch die Feststellung, dass mit Motiven habituelle Bereitschaften verbunden sind, macht ganz deutlich, dass 
Motive und Bedürfnisse nicht synonym zu verwenden sind. So erscheint es intuitiv nachvollziehbar, davon 
auszugehen, dass ein Bedürfnis noch keine Verhaltensbereitschaft darstellt, sondern erst die Grundlage für 
eine Verhaltensbereitschaft und damit ein Motiv bildet. 

43  Heckhausen, J. / Heckhausen, H. (2010), S. 4. 
44  Vgl. Berthel, J. / Becker, F. G. (2013), S. 49. In der Literatur finden sich widersprüchliche Angaben im Hin-

blick darauf, ob Motive angeboren sind oder nicht. Während beispielsweise Weber von dieser Annahme 
ausgeht (vgl. Weber, T. (2006), S. 8), verwerfen Berthel und Becker diese (vgl. Berthel, J. / Becker, F. G. 
(2013), S. 49). Dass in diesem Beitrag davon ausgegangen wird, dass Motive kognitiv repräsentiert sind, 
impliziert, dass Motive nicht angeboren sind. 

45  Vgl. Kuhl, J. (2010), S. 342. 
46  Kuhl, J. (2010), S. 342. 
47  Vgl. Kuhl, J. (2010), S. 342. 
48  Vgl. Berthel, J. / Becker, F. G. (2013), S. 49. 
49  Vgl. Heckhausen, J. / Heckhausen, H. (2010), S. 5. 
50  Heckhausen und Heckhausen stellen in diesem Zusammenhang die Frage, ob tatsächlich eine Person per se 

ein Dieb oder ein Nichtdieb ist oder ob nicht (auch) die Gelegenheit Diebe macht (vgl. Heckhausen, J. / 
Heckhausen, H. (2010), S. 5).  

51  Vgl. Heckhausen, J. / Heckhausen, H. (2010), S. 5. 
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Person:
Bedürfnisse, Motive, Ziele

Situation:
Gelegenheiten, Anreize

Motivation Handlung Ergebnis

Folgen:
 langfristige Ziele
 Fremdbewertung
 Selbstbewertung
 gewährte Anreize

 
Abbildung 2: Determinanten und Verlauf motivierten Handelns52 

Wesentlich ist die Unterscheidung in die intrinsische und die extrinsische Motivation, da An-

reizsysteme diese unterschiedlich beeinflussen können, wie beispielsweise der Verdrängungs-

effekt zeigt53. Bezüglich dieser beiden Motivationstypen liefert die Literatur unterschiedliche 

Definitionen54. Einige Autoren definieren diese Motivationstypen in Abhängigkeit von der 

auszuführenden Aufgabenstellung55, die einen Teil der Situation darstellt. Eine Handlung ist 

demnach intrinsisch motivierend, „wenn sie um ihrer selbst willen erfolgt, d. h. aus Interesse 

oder Spaß an der Tätigkeit oder um der Einhaltung einer verinnerlichten Norm willen“56. Eine 

Handlung ist extrinsisch motivierend, „wenn sie instrumentell zur Erzielung eines außerhalb 

der Handlung liegenden Ergebnisses willen erfolgt“57. Andere Autoren definieren intrinsische 

und extrinsische Motivation hingegen in Bezug auf die Person bzw. den Mitarbeiter58. Gemäß 

dieser Auffassung werden „[i]ntrinsisch motivierte Handlungen [..] aufgrund personaler Kon-

trolle, Selbstbestimmung und Kompetenz unabhängig von externen Anreizen ausgeführt“59. 

Demgegenüber ist eine Person bzw. ein Mitarbeiter dann extrinsisch motiviert, wenn eine 

Handlung nur deshalb ausgeführt wird, weil eine Belohnung in Aussicht gestellt wird oder 

eine Bestrafung droht60. Da sich Motivation wie gerade dargestellt aus der Wechselwirkung 

von personenbezogenen und situationsbezogenen Faktoren ergibt, greifen beide Abgren-

                                                 

52  In Anlehnung an: Heckhausen, J. / Heckhausen, H. (2010), S. 3. 
53  Vgl. zum Verdrängungseffekt beispielsweise Frey, B. S. (1997); Deci, E. L. (1971). 
54  Vgl. Kunz, J. / Schröder, R. W. (2011), S. 45-46. 
55  Vgl. Rheinberg, F. (2010), S. 367-368; Kunz, J. / Schröder, R. W. (2011), S. 46. 
56  Weibel, A. / Rost, K. / Osterloh, M. (2007), S. 1030. 
57  Weibel, A. / Rost, K. / Osterloh, M. (2007), S. 1030. 
58  Vgl. Rheinberg, F. (2010), S. 368-369; Kunz, J. / Schröder, R. W. (2011), S. 46. 
59  Lindert, K. (2006), S. 328; vgl. Kanfer, R. (1990), S. 86-88. 
60  Vgl. Kunz, J. / Schröder, R. W. (2011), S. 46. 
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zungsversuche zu kurz. Im Rahmen dieses Beitrages gilt eine Person als intrinsisch motiviert, 

wenn sie eine Handlung ohne in Aussicht gestellte Belohnung bzw. Androhung einer Bestra-

fung ausführt. Ob sich diese intrinsische Motivation nun darauf zurückführen lässt, dass dem 

Mitarbeiter die Tätigkeit besondere Freude bereitet oder er aus sich heraus Leistung zeigt 

(beispielsweise weil er sich selbstbestimmend handelnd wahrnimmt oder ein ausgeprägtes 

Leistungsmotiv aufweist), spielt dabei für die reine Begriffsbelegung „intrinsische Motivati-

on“ keine Rolle. Eine Person gilt demnach als extrinsisch motiviert, wenn sie eine Handlung 

nur deshalb ausführt, weil sie mit Hilfe von Anreizen dazu gebracht wird. 

Um Motivation möglichst genau erklären zu können, wurde eine Vielzahl motivationstheore-

tischer Ansätze entwickelt. Zwar kommt keiner dieser Ansätze einer vollständigen Erklärung 

von Motivation nahe, allerdings können sie zumindest verschiedene Teilaspekte der Motivati-

on beschreiben. Bezüglich dieser Ansätze der psychologischen Motivationsforschung lassen 

sich Inhalts- und Prozesstheorien unterscheiden.61 Inhaltstheorien der Motivation ermöglichen 

Aussagen über die Bedürfnisse und Motive, die für das Handeln einer Person im Arbeitsleben 

ursächlich sind. Prozesstheorien befassen sich hingegen damit, wie Motivation entsteht, ohne 

jedoch Aussagen darüber zu machen, welche inhaltlichen Bedürfnisse und Motive vorlie-

gen.62 

Ausgehend von der folgenden, diesem Beitrag zugrunde liegenden Definition von Anreizsys-

temen, wird im weiteren Verlauf dieses Kapitels auf die Elemente von Anreizsystemen ein-

gegangen: 

„Durch Anreizsysteme werden die Art und Höhe von positiven (negativen) Anreizen festge-

legt, die als Folge einer (un)erwünschten Leistung des Betroffenen eintreten bzw. veranlasst 

werden und ein Motiv oder mehrere Motive des Betroffenen tangieren“63. „Von einem Sys-

tem von Anreizen ist zu sprechen, wenn dieses eine Menge von Anreizarten und [Bemes-
                                                 

61  Vgl. Berthel, J. / Becker, F. G. (2013), S. 51-52. 
62  Vgl. Eigler, J. (2004), S. 682. Beispiele für Inhaltstheorien sind die Bedürfnishierarchie nach Maslow (vgl. 

Maslow, A. H. (1954)), die ERG-Theorie nach Alderfer (vgl. Alderfer, C. P. (1969), S. 142-175) und die 
Zwei-Faktoren-Theorie nach Herzberg (vgl. Herzberg, F. (1968), S. 53-62; Herzberg, F. / Mausner, B. / 
Snyderman, B. B. (1959)). Als Beispiele für Prozesstheorien können das Valenz-Instrumentalitäts-
Erwartungs-Modell nach Vroom (vgl. Vroom, V. H. (1964)), das Motivationsmodell von Porter und Lawler 
(vgl. Porter, L. W. / Lawler, E. E. (1968)), die Gleichheitstheorie von Adams (vgl. Adams, J. S. (1963), S. 
422-436), die Dissonanztheorie von Festinger (vgl. Festinger, L. (1978)), die Zielsetzungstheorie von Locke 
(vgl. Locke, E. A. (1968), S. 157-189; Locke, E. A. / Latham, G. P. (1990)) und die self-determination theo-
ry von Deci und Ryan (vgl. Deci, E. L. / Ryan, R. M. (1985); Deci, E. L. / Ryan, R. M. (1993); Deci, E. L. / 
Ryan, R. M. (2000)) genannt werden. Für eine zusammenfassende Darstellung dieser Theorien vgl. Berthel, 
J. / Becker, F. G. (2013), S. 52-69. 

63  Fischer, T. M. / Rödl, K. (2007), S. 6. 
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sungsgrundlagen]64 für die Gewährung der Anreize umfasst und zwischen den Ausprägungen 

der [Bemessungsgrundlagen] und der Höhe der Anreize funktionale Beziehungen bestehen“65. 

Aus dieser Definition lassen sich die drei Elemente eines Anreizsystems ableiten: eine Menge 

von Bemessungsgrundlagen, eine Menge von Anreizen bzw. Anreizarten und eine Beloh-

nungsfunktion66. 

„Die Bemessungsgrundlage legt fest, anhand welcher Größen die Leistung eines Anreiz-

empfängers gemessen und über das Ausmaß der Anreizgewährung entschieden wird.“67 Be-

messungsgrundlagen sind auf die Unternehmensziele auszurichten68, damit Anreizsysteme 

ihre Funktion, die Handlungen der Mitarbeiter im Sinne der Unternehmensziele zu beeinflus-

sen, erfüllen können69.  

Bemessungsgrundlagen können inputorientiert oder outputorientiert sein70. Inputorientierte 

Bemessungsgrundlagen fokussieren entweder auf das Arbeitsvermögen von Mitarbeitern, das 

von deren Fähigkeiten abhängig ist, oder auf den geleisteten Arbeitseinsatz, also beispielswei-

se die geleisteten Arbeitsstunden71. Outputorientierte Bemessungsgrundlagen beziehen sich 

entweder auf das Arbeitsergebnis oder den Erfolgsbeitrag72. Gemäß der Studie von Fischer 

und Rödl kommen zumeist finanzielle Bemessungsgrundlagen zum Einsatz73, die der Gruppe 

der outputorientierten Bemessungsgrundlagen zuzuordnen sind. Die hohe Bedeutung finanzi-

eller Bemessungsgrundlagen ist aufgrund der ebenfalls hohen Bedeutung finanzieller Unter-

nehmensziele nur folgerichtig. 

„Alles was Situationen an Positivem oder Negativem einem Individuum verheißen oder an-

deuten, wird als ‚Anreiz‘ bezeichnet, der einen ‚Aufforderungscharakter‘ zu einem entspre-

chenden Handeln hat."74  

                                                 

64  Eigler verwendet anstelle der Bezeichnung „Bemessungsgrundlagen“ die Bezeichnung „Bezugsgrößen“. 
65  Eigler, J. (2004), S. 679; vgl. auch Kossbiel, H. (1994), S. 77-78. 
66  Vgl. Kossbiel, H. (1994), S. 78; Laux, H. (2006), S. 24. Dieser Unterteilung wird auch von zahlreichen an-

deren Autoren gefolgt: vgl. beispielsweise Kunz, J. / Schröder, R. W. (2011), S. 45; Ewert, R. / Wagenhofer, 
A. (2008), S. 404-405. 

67  Weber, J. et al. (2004), S. 199; in der Quelle keine Hervorhebung. 
68  Vgl. Küpper, H.-U. (2011), S. 269. 
69  Vgl. Fischer, T. M. / Rödl, K. (2007), S. 7. 
70  Vgl. Riegler, C. (2000), S. 152; Kossbiel, H. (1994), S. 79. 
71  Vgl. Kossbiel, H. (1994), S. 79; Kunz, J. / Schröder, R. W. (2011), S. 47. 
72  Vgl. Kossbiel, H. (1994), S. 79.  
73  Vgl. Fischer, T. M. / Rödl, K. (2007), S. 10-11. 
74  Heckhausen, J. / Heckhausen, H. (2010), S. 5; in der Quelle keine Hervorhebung. 
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Wie diese Definition zeigt, können positive und negative Anreize unterschieden werden. Posi-

tive Anreize zielen darauf ab, erwünschte Handlungen der Mitarbeiter zu fördern, wohinge-

gen negative Anreize darauf fokussieren, unerwünschte Handlungen zu vermeiden. Positive 

Anreize gehen also von Belohnungen aus, während negative Anreize Sanktionen darstellen.75  

Zudem lassen sich intrinsische und extrinsische Anreize unterscheiden, die auf die intrinsi-

sche bzw. extrinsische Motivation ausgerichtet werden76. Dem oben abgeleiteten Begriffsver-

ständnis bezüglich der intrinsischen bzw. extrinsischen Motivation zufolge kann ein intrinsi-

scher Anreiz darin bestehen, dem Mitarbeiter ein möglichst interessantes Aufgabenspektrum 

zu bieten77 oder die Wahrnehmung seiner Selbstbestimmtheit (beispielsweise durch Einbezie-

hung in Entscheidungsprozesse) zu steigern78, wohingegen ein extrinsischer Anreiz bei-

spielsweise in irgendeiner Form der Belohnung für die Ausführung einer bestimmten Tätig-

keit bestehen kann. 

Schließlich ist auch eine Unterscheidung in monetäre Anreize (etwa variables Gehalt) und 

nicht-monetäre Anreize (beispielsweise ein Dienstwagen) möglich79. Der Studie von Fischer 

und Rödl zufolge dominieren monetäre Anreize deutlich gegenüber nicht-monetären Anrei-

zen80. 

„Die Belohnungsfunktion bringt den Zusammenhang zwischen dem Umfang der gewährten 

Anreize und dem Ausmaß der Zielerreichung zum Ausdruck […]. Sie verknüpft die Bemes-

sungsgrundlage mit der Belohnungsart [bzw. der Art der Bestrafung], indem sie festlegt, wie 

sich die Höhe der Belohnung [bzw. der Bestrafung] abhängig von der Ausprägung der Be-

messungsgrundlage verändert.“81  

Hinsichtlich der Belohnungsfunktion sind vor allem folgende vier Aspekte bedeutsam: Zum 

Ersten legt die Belohnungsfunktion für den Fall mehrerer Bemessungsgrundlagen deren Ge-

wichtung im Anreizsystem fest. Zum Zweiten bestimmt die Belohnungsfunktion die An-

reizintensität, indem sie die Anreizhöhe festlegt, die bei einer bestimmten Ausprägung der 

jeweiligen Bemessungsgrundlage gewährt wird. Zum Dritten definiert die Belohnungsfunk-

tion den zeitlichen Rahmen der Leistungsmessung und Anreizgewährung. Zum Vierten kann 

                                                 

75  Vgl. Kunz, J. / Schröder, R. W. (2011), S. 45; Laux, H. / Liermann, F. (2005), S. 497. 
76  Vgl. Kunz, J. / Schröder, R. W. (2011), S. 45; Friedl, B. (2003), S. 506. 
77  Vgl. Kunz, J. / Schröder, R. W. (2011), S. 46; Laux, H. / Liermann, F. (2005), S. 503. 
78  Vgl. Kunz, J. / Schröder, R. W. (2011), S. 46. 
79  Vgl. Kunz, J. / Schröder, R. W. (2011), S. 46. 
80  Vgl. Fischer, T. M. / Rödl, K. (2007), S. 10. 
81  Weber, J. et al. (2004), S. 204 und vgl. die dort angegebene Literatur; in der Quelle keine Hervorhebung. 
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die Belohnungsfunktion bestimmte Wahlrechte in das Anreizsystem integrieren. So ist es 

möglich, den Mitarbeitern Wahlrechte bezüglich der gebotenen Anreizarten zu gewähren und 

somit ein Cafeteria-System einzuführen.82 

Das Anreizsystem setzt mit seinen Elementen unmittelbar an den Determinanten und dem 

Verlauf motivierten Handelns (vgl. Abbildung 2) an, wie Abbildung 3 veranschaulicht. Die 

Anreize ergeben sich aus der Situation. Anhand der Bemessungsgrundlage kann eine Beurtei-

lung hinsichtlich des Arbeitsergebnisses vorgenommen werden. Die Anwendung der Beloh-

nungsfunktion, welche die Anreize und die Bemessungsgrundlage funktional verknüpft, 

ergibt die gewährten Anreize, die wiederum Teil der Folgen aus der Handlung und dem damit 

verbundenen Ergebnis sind.   

Person:
Bedürfnisse, Motive, Ziele

Situation:
Gelegenheiten, Anreize

Motivation Handlung Ergebnis

Folgen:
 langfristige Ziele
 Fremdbewertung
 Selbstbewertung
 gewährte Anreize

Bemessungs‐
grundlage

Belohnungs‐
funktion

Anreizsystem

Anreize

 
Abbildung 3: Anknüpfung der Elemente des Anreizsystems an den Determinanten und dem Verlauf motivierten 

Handelns83 

                                                 

82  Vgl. Kunz, J. / Schröder, R. W. (2011), S. 48. 
83  Der nicht eingefärbte Teil der Abbildung ist angelehnt an Heckhausen, J. / Heckhausen, H. (2010), S. 3. 



Anreizsysteme und Controllingkonzeptionen 

 

14 

3 Anreizsysteme und Controllingkonzeptionen 

Nachdem im vorangegangenen Kapitel die notwendigen Grundlagen zu Anreizsystemen ge-

legt worden sind, wird im Rahmen dieses Kapitels der Beantwortung der ersten Forschungs-

frage nachgegangen. Zu klären ist, wie eine Einbindung des Controllings bei der Gestaltung 

von Anreizsystemen aus konzeptioneller Sicht zu rechtfertigen ist. 

Grundannahme des rationalitätssicherungsorientierten Controllingansatzes84 ist, dass Ma-

nager aufgrund ihrer beschränkten Rationalität und ihres (grundsätzlich unbeschränkten) Op-

portunismus Entscheidungen treffen, die nicht dem ökonomischen Rationalprinzip entspre-

chen. Aufgabe des Controllings ist es dann, diesen Entscheidungsdefekten entgegenzuwirken, 

d. h. Rationalitätssicherung zu betreiben.85 Aufgrund der Identifikation von Wollensdefiziten 

bei Managern und den daraus resultierenden Begrenzungsaufgaben von Controllern86 bietet 

der rationalitätssicherungsorientierte Controllingansatz grundsätzlich die Möglichkeit einer 

konzeptionellen Einbindung der Anreizsystemgestaltung in den Aufgabenbereich von Con-

trollern.  

Die koordinationsorientierten Ansätze87 gehen davon aus, dass das Verhalten arbeitsteilig 

organisierter Führungssysteme aufgrund der in ihnen existenten Schnittstellen vom ökono-

misch rationalen Verhalten einer monolithischen Führung abweicht. Die Controllingfunktion 

besteht danach in der Koordination des Führungssystems, um ökonomisch rationales Verhal-

ten zu bewirken.88 Die koordinationsorientierte Controllingkonzeption nach Horváth schenkt 

Anreizsystemen zwar keine allzu große Beachtung, allerdings finden Anreizsysteme zumin-

dest in einem kurzen Kapitel zum „Performance Measurement“ Erwähnung.89 Die koordina-

tionsorientierte Controllingkonzeption nach Küpper bezieht Anreizsysteme explizit ein. So 

widmen Küpper et al. Anreizsystemen ein großes Kapitel, das die Bezeichnung „Koordinati-

on der Personalführung mit Informationssystem, Planung und Kontrolle“ trägt.90 

                                                 

84  Vgl. Weber, J. / Schäffer, U. (2011). 
85  Vgl. Lingnau, V. (2009), S. 20. 
86  Vgl. Weber, J. / Schäffer, U. (2011), S. 39-41. 
87  Vgl. Horváth, P. (2011); Küpper, H.-U. et al. (2013). 
88  Vgl. Lingnau, V. (2009), S. 20-21. 
89  Vgl. Horváth, P. (2011), S. 554-559. 
90  Vgl. Küpper, H.-U. et al. (2013), S. 283-364. 
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Dass die genannten Controllingansätze jedoch weder controllingexklusiv noch controllingum-

fassend sind und damit auch keine controllingdiskriminierende Wirkung entfalten91, bildete 

den Ausgangspunkt für die eigenkapitalgeberorientierte Controllingkonzeption. Diese 

geht davon aus, dass es für eine Organisation überlebenswichtig ist, die Ziele der verschiede-

nen Anspruchsgruppen zu kennen und zu wissen, wie sich Entscheidungen des Managements 

auf die Zielerreichung der verschiedenen Anspruchsgruppen auswirken. Das Management 

bedarf demnach des Wissens darüber, wie seine (geplanten oder bereits durchgeführten) 

Maßnahmen die Zielerreichung der verschiedenen Anspruchsgruppen beeinflussen, auch ohne 

dass diese direkt in den Entscheidungsprozess involviert sind. Dieses (sekundäre) Wissen ist 

an unterschiedlichen Stellen in der Unternehmung institutionalisiert. So verfügt die Beschaf-

fungsabteilung über das Wissen bezüglich der Ansprüche der Lieferanten, die Finanzabtei-

lung bzw. die Bilanzbuchhaltung über das Wissen bezüglich der Ansprüche der Fremdkapi-

talgeber und die Steuerabteilung über das Wissen bezüglich der Ansprüche des Staates. Das 

Wissen über die „Ansprüche“ der natürlichen Umwelt, das insbesondere im Hinblick auf die 

Legitimation unternehmerischer Handlungen von Bedeutung ist, kann von einem Umwelt-

schutzbeauftragten institutionalisiert werden. Während die Personalabteilung als Träger des 

Wissens über die Ansprüche der Mitarbeiter und die Marketingabteilung als Träger des Wis-

sens über die Ansprüche der Käufer identifiziert werden kann, verfügt das Controlling über 

das Wissen bezüglich der Ansprüche der besonders bedeutsamen Gruppe der Eigenkapitalge-

ber. Bezüglich der institutionalen und funktionalen Komponente der eigenkapitalgeberorien-

tierten Controllingkonzeption ergibt sich folgende Definition:92 

Das Controlling ist Träger des Wissens über die (formalzielorientierten) Ansprüche der Ei-

genkapitalgeber und bringt dieses (aus Sicht des Managements sekundäre) Wissen in die 

Problemlösungsprozesse innerhalb der Organisation ein93. 

Diese Controllingkonzeption liefert damit auch eine inhaltliche Begründung für den paralle-

len Bedeutungszuwachs des Controllings bei der Gestaltung von Anreizsystemen und den 

Bedeutungszuwachs des Controllings im Rahmen der Shareholder-Value-Orientierung, so-

dass davon auszugehen ist, dass die gesteigerte Bedeutung des Controllings bei der Gestal-

tung von Anreizsystemen eine Folge der Shareholder-Value-Orientierung darstellt. Sollen im 

                                                 

91  Zu einer Kritik am rationalitätssicherungsorientierten Ansatz vgl. Lingnau, V. (2008), S. 119-121. Zu einer 
Kritik an den koordinationsorientierten Ansätzen vgl. Lingnau, V. (2008), S. 113-118. 

92  Vgl. Lingnau, V. (2009), S. 20-24; Lingnau, V. (2010), S. 14. 
93  Vgl. Lingnau, V. (2009), S. 23-24; Lingnau, V. (2010), S. 14; Lingnau, V. et al. (2012), S. 2. 
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Sinne der Shareholder-Value-Orientierung die Entscheidungen des Managements auf die Zie-

le der Eigenkapitalgeber ausgerichtet werden, so müssen Anreizsysteme auf die Erreichung 

der Eigenkapitalgeberziele fokussieren. Eine Beteiligung des Controllings als Träger des Wis-

sens über die Ziele der Eigenkapitalgeber bei der Gestaltung von wertorientierten Anreizsys-

temen ist damit nur folgerichtig, wodurch die gesteigerte Bedeutung des Controllings bei der 

Anreizsystemgestaltung konzeptionell anhand der eigenkapitalgeberorientierten Controlling-

konzeption gerechtfertigt werden kann.  

In der Empirie lassen sich allerdings nicht nur Controllingaufgaben beobachten, die kongru-

ent zu der (Kern-)Funktion des Controllings sind, nämlich dem Management Wissen über die 

Zielerreichung der Eigenkapitalgeber zur Verfügung zu stellen. Vielmehr ist es geradezu ty-

pisch für einen Controller, dass er eine Vielzahl unterschiedlichster Aufgaben wahrnimmt, 

„for which his training and experience have especially qualified him“94. Damit können Con-

troller auch Aufgaben wahrnehmen, die entweder direkt, indirekt oder überhaupt nicht auf 

eine Eigenkapitalgeberorientierung zurückgeführt werden können. Die beobachtbaren Aus-

prägungen des „real existierenden Phänomens Controlling“ stellen sich demnach äußerst viel-

fältig dar. Die Wahrnehmung von Aufgaben, die zwar über die (Kern-)Funktion des Control-

lings hinausgehen, aber dennoch eine hinreichende Nähe zum Controllingkern aufweisen, 

wird im Rahmen dieser Arbeit (funktional) mit dem Terminus Controlling im weiteren Sinne  

[i. w. S.] belegt. Eine hinreichende Nähe zum Controllingkern wird dabei solchen Aufgaben 

bescheinigt, die einen Bezug zum Rechnungswesen aufweisen. Ein Argument für die Berück-

sichtigung allgemeiner rechnungswesenspezifischer Aufgaben im Rahmen eines Controllings 

i. w. S. könnte die Entwicklung des Controllings sein, da das Rechnungswesen nicht selten als 

„Keimzelle“ der Controllingentwicklung angesehen wird.95 Im Rahmen eines solchen erwei-

terten Verständnisses kann die Funktion des Controllings darin gesehen werden, sekundäres 

Wissen darüber zur Verfügung zu stellen, wie Maßnahmen des Managements die finanziellen 

Ziele eines Unternehmens beeinflussen.  

 

 

 

                                                 

94  Jackson, J. H. (1949), S. 23. 
95  Vgl. Lingnau, V. (2010), S. 15-16. 
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4 Die Rolle des Controllings bei der Gestaltung von An-

reizsystemen 

Ziel dieses Kapitels ist es, die zweite Forschungsfrage zu beantworten. Dazu werden die in 

Kapitel 2 vorgestellten Elemente eines Anreizsystems jeweils daraufhin analysiert, welche 

Rolle das eigenkapitalgeberorientierte Controlling bei ihrer Gestaltung spielt. 

Wie im Rahmen von Kapitel 2 ausgeführt, setzt gemäß § 87 AktG der Aufsichtsrat die Ge-

samtvergütung der einzelnen Vorstandsmitglieder bzw. der Mitglieder des Top-Managements 

fest. Das Top-Management wiederum entscheidet über die Anreizsysteme der untergeordne-

ten Managementebenen. Im Fokus der folgenden Analyse stehen Anreizsysteme, über die von 

einer übergeordneten Managementebene für eine untergeordnete Managementebene entschie-

den wird, während die vom Aufsichtsrat festzusetzenden Anreizsysteme aus der Betrachtung 

ausgeklammert werden.  

4.1. Analyse bezüglich der Bemessungsgrundlage 

Grundsätzlich ist davon auszugehen, dass das Controlling an der Gestaltung der Bemessungs-

grundlage beteiligt sein muss, wenn dazu exklusives Wissen des Controllings benötigt wird. 

Das Controlling verfügt über das exklusive Wissen, wie Maßnahmen des Managements die 

Zielerreichung der Eigenkapitalgeber beeinflussen. Darüber hinaus kann das Controlling Wis-

sen darüber liefern, wie die Erreichung allgemeiner finanzieller Ziele durch Entscheidungen 

des Managements beeinflusst wird (Controlling i. w. S.). Ob exklusives Wissen des Control-

lings bei der Gestaltung eines Anreizsystems benötigt wird, ist abhängig von den im jeweili-

gen Anreizsystem verankerten Zielen, die wiederum von den Unternehmenszielen sowie den 

vom jeweiligen Anreizsystem betroffenen Mitarbeitern abhängig sind. Beinhaltet ein An-

reizsystem das Ziel einer Shareholder-Value-Maximierung, ist eindeutig davon auszugehen, 

dass das Controlling an der Gestaltung der Bemessungsgrundlage beteiligt ist. 

Die Beteiligung des Controllings an der Gestaltung der Bemessungsgrundlage von Anreizsys-

temen wird auch von anderen Autoren identifiziert, allerdings beschränken diese die Beteili-

gung des Controllings im Kern nicht auf eine in den Unternehmenszielen verankerte Share-

holder-Value-Maximierung. So identifizieren Weber und Schäffer eine Beteiligung des Con-
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trollings an der Gestaltung von Anreizsystemen, die häufig darauf zurückzuführen sei, dass 

„die Controller Owner der Zahlen für die Performancemessung sind“96. Eigler sieht „[d]ie 

Verbindung der Konstruktion eines verhaltenssteuernden Anreizsystems zum Controlling […] 

unter anderem darin, dass das Controlling für die betreffenden organisatorischen Einheiten 

und Mitarbeiter operationale Kennzahlen liefern muss, die als Bemessungsgrundlage für in 

Aussicht gestellte und bei Erfüllung der Vorgabewerte zu gewährende Anreize geeignet 

sind“97. Stern beschränkt die Funktion des Controllings in diesem Zusammenhang auf die 

Bereitstellung von Finanzkennzahlen: „In der Regel ist gut die Hälfte der variablen Vergü-

tung von Finanzkennzahlen abhängig. Vergütungsbeauftragte wenden sich daher häufig an 

das Controlling, um die richtigen Kennzahlen für Vergütungssysteme zu identifizieren.“98 

Werden durch die Bemessungsgrundlage allgemein finanzielle Kennzahlen bereitgestellt, 

entspricht dies gerade der vorgenommenen Abgrenzung von Controlling i. w. S. 

An dieser Stelle kann festgehalten werden, dass das Controlling im Kontext von Anreizsys-

temen Wissen darüber liefern kann, wie (geplante oder realisierte) Maßnahmen des Manage-

ments die Zielerreichung der Eigenkapitalgeber oder allgemeiner die Erreichung finanzieller 

Ziele beeinflussen. Dieses Wissen kann das übergeordnete Management als Bemessungs-

grundlage in einem Anreizsystem einsetzen. Von dem durch das Anreizsystem betroffene 

untergeordnete Management kann dieses Wissen genutzt werden, um seine Handlungen an 

die durch das Anreizsystem belohnten Handlungen anzupassen. Das Controlling verfügt da-

mit über das Wissen, welche Handlungen der Mitarbeiter notwendig sind, damit die Eigenka-

pitalgeberziele oder allgemeiner die finanziellen Ziele erreicht werden. Ob das Controlling 

dem durch das Anreizsystem betroffenen, untergeordneten Management Verhaltensempfeh-

lungen gibt oder ihm lediglich die Sachverhalte aufzeigt, ist letztlich von der Stärke des Con-

trollings im Unternehmen abhängig. 

Damit kommt das Controlling durch seine Beteiligung an der Gestaltung der Bemessungs-

grundlage von Anreizsystemen seiner Führungsunterstützungsfunktion nach. Die Führungs-

unterstützungsfunktion des Controllings kann dahingehend differenziert werden, dass das 

Controlling dem jeweiligen Manager sowohl Wissen zur Unterstützung eigener Entscheidun-

                                                 

96  Weber, J. / Schäffer, U. (2008), S. 129. 
97  Eigler, J. (2004), S. 670. 
98  Stern, H. J. (2012), S. 39; in der Quelle zum Teil hervorgehoben. 
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gen (Entscheidungsunterstützung99) als auch zur Beeinflussung fremder Entscheidungen (Ent-

scheidungsbeeinflussung100) liefert101, sofern in hierarchisch gegliederten Organisationen 

nachgelagerte Organisationseinheiten in die Entscheidungsdurchsetzung eingebunden sind102. 

Abbildung 4 visualisiert die seitens des Controllings zu leistende Führungsunterstützung. 

Controlling

untergeordnetes Management

übergeordnetes Management

Führungs‐
unterstützung

Entscheidungsunterstützung

Entscheidungs‐
beeinflussung

sekundäres Wissen  
Abbildung 4: Controlling als Führungsunterstützung103 

Das Controlling besitzt also im Hinblick auf die Gestaltung der Bemessungsgrundlage Exper-

tise hinsichtlich der Ziele der Eigenkapitalgeber. Haben Unternehmen allerdings Ziele, bezüg-

lich derer das Controlling kein Wissen vorweisen kann, ist davon auszugehen, dass das Ma-

nagement einen anderen Funktionsbereich mit der Gestaltung der Bemessungsgrundlage be-

auftragt. Denn gemäß dem Grundsatz „what gets rewarded gets done“ ist anzunehmen, dass 

Mitarbeiter insbesondere solche Handlungen vornehmen, die durch das Anreizsystem belohnt 

                                                 

99  „In its decision-facilitating role, managerial accounting information is used to resolve ex ante uncertainty 
and improve judgment and decision performance within an organization.” (Sprinkle, G. B. / Williamson, M. 
G. (2007), S. 435; in der Quelle zum Teil hervorgehoben.). 

100  „In its decision-influencing role, managerial accounting information is used to mitigate organizational con-
trol problems […].” (Sprinkle, G. B. / Williamson, M. G. (2007), S. 435). 

101  Zur Unterteilung der Funktion des Controllings in „decision facilitating“ und „decision influencing“ vgl. 
Demski, J. S. / Feltham, G. A. (1976), S. 9-12. 

102  Vgl. Lingnau, V. (2010), S. 16-17. 
103  Lingnau, V. (2010), S. 17. 
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werden104. Neben der Erreichung von finanziellen Zielen sind insbesondere Kunden- und 

Mitarbeiterziele von Bedeutung, wie die Studie von Fischer und Rödl unter deutschen Unter-

nehmen zeigt105. Konform dazu kommen als Bemessungsgrundlagen am häufigsten finanziel-

le, prozessbezogene, kundenbezogene und mitarbeiterbezogene Kennzahlen zum Einsatz106, 

was nicht zuletzt auf die Balanced Scorecard107 zurückzuführen sein dürfte. 

Grundsätzlich ist sowohl eine ausschließliche Ausrichtung der Unternehmenstätigkeiten an 

den Interessen einer Anspruchsgruppe als auch eine stakeholderorientierte Unternehmensfüh-

rung möglich. Im ersten Fall wird lediglich das dominierende Unternehmensziel und damit 

eine Bemessungsgrundlage in das Anreizsystem eingebunden, wohingegen im zweiten Fall 

verschiedene Unternehmensziele und damit mehrere Bemessungsgrundlagen in das An-

reizsystem integriert werden können108.  

Eine besondere Problematik im Hinblick auf die Gestaltung von Anreizsystemen ergibt sich 

dabei im Zusammenhang mit einer stakeholderorientierten Unternehmensführung. So fordert 

Wall: „Um das Entscheidungsverhalten der Manager auf die Stakeholder-Interessen auszu-

richten, sind auch die Anreizsysteme entsprechend auszugestalten. Insbesondere wird sich die 

mehrfache Zielsetzung im Anreizsystem niederschlagen müssen.“109 Werden Mitarbeiter al-

lerdings auf der Grundlage mehrerer Bemessungsgrundlagen belohnt, so besteht aufgrund der 

grundsätzlich beschränkten Rationalität realer Entscheidungsträger die Gefahr, dass diese 

überfordert werden und nicht mehr identifizieren können, welche Handlungen denn nun durch 

das Anreizsystem belohnt werden110. Damit wird deutlich, dass das Ziel eines Anreizsystems 

nicht darin bestehen sollte, dieses aus theoretischer Sicht zu optimieren. Vielmehr sollte ein 

Anreizsystem in praktischer Hinsicht funktionieren. Ein Anreizsystem kann daher in gewis-

sem Sinne eine Heuristik darstellen. Es ist davon auszugehen, dass es Mitarbeitern wesentlich 

einfacher fällt, ihre Handlungen an den durch das Anreizsystem belohnten auszurichten, wenn 

sie lediglich auf Basis einer Bemessungsgrundlage, wie beispielsweise einer unternehmens-

wertorientierten Kennzahl, oder zumindest weniger Bemessungsgrundlagen belohnt werden. 

                                                 

104  Vgl. Homburg, C. / Jensen, O. (1998), S. 1. 
105  Vgl. Fischer, T. M. / Rödl, K. (2007), S. 9. 
106  Vgl. Fischer, T. M. / Rödl, K. (2007), S. 10. 
107  Vgl. Kaplan, R. S. / Norton, D. P. (1996), S. 63-91. 
108  Vgl. Fischer, T. M. / Rödl, K. (2007), S. 8. 
109  Wall, F. (2009), S. 361. 
110  Vgl. Hirsch, B. (2007), S. 161. 
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4.2. Analyse bezüglich der Anreize 

Im Rahmen von Anreizsystemen werden Anreize verwendet, um die Mitarbeiter dazu zu 

bringen, die Unternehmensziele zu verfolgen. Damit ist in jedem Fall Wissen über die Inte-

ressen der Mitarbeiter notwendig. Als Träger dieses Wissens über die Interessen bzw. An-

sprüche der Mitarbeiter ist die Personalabteilung zu sehen. Es ist demnach davon auszugehen, 

dass die Personalabteilung, unabhängig von den im jeweiligen Anreizsystem verankerten Zie-

len, zur Gestaltung von Anreizsystemen beiträgt.  

Wird von wertorientierten Anreizsystemen, also von Anreizsystemen, welche die Ziele der 

Eigenkapitalgeber beinhalten, ausgegangen, so lässt sich folgendes festhalten: Wie die Ge-

währung bestimmter Anreize die Zielerreichung der Mitarbeiter beeinflusst, stellt Wissen der 

Personalabteilung dar. Welche Handlungen der Mitarbeiter notwendig sind, damit die Eigen-

kapitalgeberziele erreicht werden, stellt Wissen des Controllings dar. Damit Mitarbeiter nun 

Handlungen tätigen, die auf die Erreichung der Eigenkapitalgeberziele gerichtet sind, müssen 

diejenigen Motive von Mitarbeitern mit Hilfe von Anreizen aktiviert werden, welche die Mit-

arbeiter dazu motivieren, Handlungen durchzuführen, welche die Erreichung der Eigenkapi-

talgeberziele begünstigen. Die Kompetenz zur Ermittlung dieser Anreize ist konsequenter-

weise an der Schnittstelle zwischen Personalabteilung und Controlling angesiedelt, sodass 

sich das hierzu erforderliche Wissen aus der Interaktion des Wissens der Personalabteilung 

und des Controllings ergibt. Um dieses Wissen liefern zu können, müssen die Personalabtei-

lung und das Controlling als an der Gestaltung von Anreizsystemen beteiligte Unternehmens-

bereiche die Motivstruktur der Mitarbeiter kennen. Aufschluss über die Motive zu Engage-

ment, Verantwortungsübernahme und Leistung, deren jeweilige Ausprägung sich zwischen 

den verschiedenen Mitarbeitern bzw. Mitarbeitergruppen unterscheiden kann, können die in 

Kapitel 3 angesprochenen Inhaltstheorien geben. Diese tragen dann dazu bei, die Anreize auf 

die Bedürfnisinhalte und die Motivstruktur ausrichten zu können.111 

4.3. Analyse bezüglich der Belohnungsfunktion 

Welche Rolle das Controlling im Zusammenhang mit der Belohnungsfunktion spielt, wird in 

Bezug auf die vier bei deren Gestaltung bedeutsamen Aspekte analysiert, die in Kapitel 2 ge-

nannt wurden.  

                                                 

111  Vgl. Eigler, J. (2004), S. 683. 
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Für den Fall, dass ein Anreizsystem mehrere Bemessungsgrundlagen enthält, ist deren Ge-

wichtung eindeutig Aufgabe des Managements. So kommt dem Management, wie bereits in 

Kapitel 2 beschrieben, die Aufgabe zu, die zahlreichen Interessen der verschiedenen An-

spruchsgruppen zu integrieren.  

Die Entscheidung über die Höhe der Anreizintensität ist ebenfalls als Aufgabe des Manage-

ments zu sehen, wobei das Management gegebenenfalls auch sekundäres Wissen anderer In-

stitutionen benötigt, um diese Entscheidung treffen zu können. So bedarf das Management 

des sekundären Wissens derjenigen Institution des Unternehmens, die mit der Gestaltung der 

jeweiligen Bemessungsgrundlage vertraut ist. Für den Fall, dass es sich um eine unterneh-

menswertbezogene Bemessungsgrundlage handelt, könnte demzufolge das Controlling das 

benötigte sekundäre Wissen liefern. Konkret geht es um das Wissen, welcher Grad der Zieler-

füllung mit den verschiedenen Ausprägungen einer Bemessungsgrundlage einhergeht. Außer-

dem benötigt das Management sekundäres Wissen der Personalabteilung darüber, welche 

Anreizhöhe jeweils bei einer bestimmten Ausprägung einer Bemessungsgrundlage angemes-

sen ist und motivierend wirkt. Da im Zusammenhang mit der gewährten Anreizhöhe neben 

der Mitarbeitermotivation auch der Kostenfaktor für das Unternehmen von entscheidender 

Bedeutung ist, liefert das Controlling schließlich auch sekundäres Wissen bezüglich der Per-

sonalkosten, die es im Rahmen der Kosten- und Erlösrechnung, dem „wohl immer noch zent-

rale[n] Controllinginstrument“112, ermittelt.  

Auch die Festlegung eines zeitlichen Rahmens im Hinblick auf Leistungsmessung und An-

reizgewährung ist als Aufgabe des Managements zu sehen, wobei das Management allerdings 

auch hier möglicherweise das sekundäre Wissen anderer Institutionen benötigt. Notwendig 

sein kann zum einen sekundäres Wissen der mit der Gestaltung der Bemessungsgrundlage 

betrauten Institution darüber, wann und wie oft die Messung der Ausprägung der jeweiligen 

Bemessungsgrundlage sinnvoll ist. Im Falle von wertorientierten Anreizsystemen ist hier 

wiederum das Controlling als Ansprechpartner zu sehen. Zum anderen kann sekundäres Wis-

sen der Personalabteilung darüber notwendig sein, wann bestimmte Anreize gewährt werden 

sollten, um die gewünschte Anreizwirkung zu erzielen.  

Bezüglich der in der Belohnungsfunktion definierten Wahlrechte ist fallweise zu entschei-

den, wer die sich ergebenden Aufgaben wahrnimmt. 

                                                 

112  Lingnau, V. (2009), S. 30. 
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5 Anreizsysteme als Controllinginstrument? 

Im Rahmen dieses Kapitels wird der Beantwortung der dritten Forschungsfrage nachgegan-

gen. Dazu wird zunächst auf Basis der Ausführungen zur eigenkapitalgeberorientierten Con-

trollingkonzeption ein diesem Beitrag zugrunde liegendes Verständnis von einem Control-

linginstrument erarbeitet. Ganz allgemein betrachtet, kann ein Instrument als Hilfsmittel zur 

Realisierung einer Aufgabe interpretiert werden113. Zur Eingrenzung von Controllinginstru-

menten wird zunächst auf den Ansatz von Schäffer und Steiners zurückgegriffen. Deren 

Sichtweise zufolge können Controllinginstrumente grundsätzlich auf zwei verschiedene Wei-

sen von Führungsinstrumenten abgegrenzt werden: Zum einen können Instrumente willkür-

lich oder kriteriengestützt der Gruppe der Controllinginstrumente zugeordnet werden (instru-

mentenbasierte Abgrenzung). Zum anderen können betriebswirtschaftliche Führungsinstru-

mente in Abhängigkeit von ihrem Nutzungszweck als Controllinginstrumente eingeordnet 

werden (nutzungszweckbasierte Abgrenzung). Das Ziel einer instrumentenbasierten Abgren-

zung von Führungs- und Controllinginstrumenten ist es, Controllinginstrumente und sonstige 

Führungsinstrumente trennscharf zu unterscheiden. In diesem Verständnis ist ein Führungs-

instrument definitionsgemäß ein Controllinginstrument (oder eben nicht).114 Gemäß einer 

nutzungszweckbasierten Abgrenzung wird ein Instrument dann zum Controllinginstrument, 

wenn es der Erreichung des jeweiligen Controllingziels dient115. 

Diesem Beitrag liegt die im Folgenden skizzierte Abgrenzung eines Controllinginstrumen-

tes zugrunde: Ein Instrument umfasst sowohl die Methode als verarbeitendes Element als 

auch die eingehenden Fakten bzw. Informationen sowie das Ergebnis und dessen Präsentation 

und Kommunikation in Form von entscheidungsrelevanten Informationen116. Eine Vorausset-

zung im Hinblick auf die Einordnung als Controllinginstrument besteht nun darin, dass das 

Controlling über exklusives Wissen bezüglich der Anwendung des Instrumentes verfügt, zu-

mindest was die Methode angeht. Das Controlling muss also zumindest über das erforderliche 

Methodenwissen in Bezug auf die Anwendung des Instrumentes verfügen und dieses Wissen 

darf in keinem anderen Bereich eines Unternehmens institutionalisiert sein. Dies ist ganz im 

Sinne einer instrumentenbasierten Abgrenzung von Controllinginstrumenten. Damit geht al-

                                                 

113  Vgl. Schäffer, U. / Steiners, D. (2003), S. 3. 
114  Vgl. Schäffer, U. / Steiners, D. (2003), S. 10. 
115  Vgl. Schäffer, U. / Steiners, D. (2003), S. 18. 
116  Vgl. Pfohl, H.-C. / Stölzle, W. (1997), S. 128; vgl. auch Lingnau, V. (2008), S. 122; Jonen, A. / Lingnau, V. 

(2007), S. 7. 
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lerdings zunächst die Gefahr einher, zu viele Instrumente als Controllinginstrumente einzu-

ordnen und Instrumente unabhängig von der zugrunde liegenden Controllingkonzeption als 

Controllinginstrumente zu deklarieren, sobald das Controlling über Wissen verfügt, das nir-

gendwo sonst im Unternehmen institutionalisiert ist. Um diese Gefahr auszuschalten, wird die 

instrumentenbasierte Abgrenzung mit der nutzungszweckbasierten Abgrenzung kombiniert. 

Zu beachten ist dabei zunächst, dass im Sinne einer nutzungszweckbasierten Abgrenzung 

unter einem Instrument lediglich die Methode verstanden wird117. Bei einer nutzungszweck-

basierten Abgrenzung von Controllinginstrumenten werden im Zusammenhang mit der ei-

genkapitalgeberorientierten Controllingkonzeption alle Instrumente als Controllinginstrumen-

te angesehen, die dem Controlling dabei helfen, zu dem Wissen zu gelangen, wie Entschei-

dungen des Managements die Zielerreichung der Eigenkapitalgeber beeinflussen. Bei alleini-

ger Anwendung der nutzungszweckbasierten Abgrenzung würde sich die Problematik erge-

ben, wiederum zu viele Instrumente als Controllinginstrumente zu deklarieren, da gemäß die-

ser Abgrenzung auch solche Instrumente Controllinginstrumente darstellen, die auf Methoden 

basieren, bezüglich derer auch noch weitere Unternehmensbereiche neben dem Controlling 

über Wissen verfügen. Aus der Kombination der instrumentenbasierten und der nutzungs-

zweckbasierten Abgrenzung ergeben sich die folgenden beiden Anforderungen, denen ein 

Controllinginstrument im Sinne einer eigenkapitalgeberorientierten Controllingkonzeption 

genügen muss: 

i. Das Controlling muss bezüglich des Instrumentes, das sich aus den Fakten (dem In-

put), der Methode (dem Throughput) und dem Ergebnis (dem Output) zusammensetzt, 

über exklusives Methodenwissen verfügen. 

ii. Das Instrument muss das Controlling dabei unterstützen, das Wissen zu generieren, 

wie Maßnahmen des Managements die Zielerreichung der Eigenkapitalgeber beein-

flussen. 

Als diesen beiden Anforderungen genügenden Instrumente lassen sich insbesondere die Kos-

ten- und Erlösrechnung sowie der Shareholder-Value-Ansatz, d. h. wertorientierte Kennzah-

len, wie etwa der Economic Value Added [EVA], der Discounted Cashflow [DCF], der Cash 

                                                 

117  Vgl. Lingnau, V. / Koffler, U. (2012), S. 12. 
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Value Added [CVA] und der Cashflow Return on Investment [CFROI], anführen118. Abbil-

dung 5 veranschaulicht diese Abgrenzung. 

Das Verständnis von Controlling i. w. S. führt im Vergleich zu der gerade dargestellten Kern-

funktion des Controllings zu einem größeren Umfang potenzieller Controllinginstrumente bei 

nutzungszweckbasierter Abgrenzung und damit auch insgesamt zu einem größeren Umfang 

der relevanten Controllinginstrumente. Als Controllinginstrument i. w. S. wird deshalb ein 

Instrument eingeordnet, das die folgenden beiden Anforderungen erfüllt: 

i. Das Controlling muss bezüglich des Instrumentes, das sich aus den Fakten (dem In-

put), der Methode (dem Throughput) und dem Ergebnis (dem Output) zusammensetzt, 

über exklusives Methodenwissen verfügen. 

ii. Das Instrument muss das Controlling dabei unterstützen, das Wissen zu generieren, 

wie Maßnahmen des Managements die Erreichung der finanziellen Unternehmenszie-

le beeinflussen. 

Zur Veranschaulichung dieser Abgrenzung dient wiederum Abbildung 5. 

Methode 
(Throughput)

Controllinginstrument im Sinne einer 
instrumentenbasierten Abgrenzung

Controllinginstrument bei 
nutzungszweckbasierter Abgrenzung

Kernbereich Controllinginstrument i. w. S.

exklusives Methodenwissen 
des Controllings

Controllinginstrument i. w. S. bei 
nutzungszweckbasierter 
Abgrenzung

Kernbereich Controllinginstrument

Fakten 
(Input)

Ergebnis 
(Output)

 
Abbildung 5: Abgrenzung eines Controllinginstrumentes 

Controllinginstrumente können vom Controlling eingesetzt werden, um seiner Führungsunter-

stützungsfunktion gerecht werden zu können (vgl. Abbildung 4).  

                                                 

118  Vgl. Lingnau, V. (2009), S. 30-31. 
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Bevor untersucht wird, ob Anreizsysteme ein Controllinginstrument darstellen, ist zunächst 

zu klären, was das instrumententypische an Anreizsystemen ist. 

Der Instrumentencharakter wird deutlich, wenn die verschiedenen Anreize und die Bemes-

sungsgrundlage bzw. deren Ausprägung als eingehende Fakten (Input) interpretiert werden, 

die durch die Belohnungsfunktion, also die Methode (Throughput), transformiert werden, 

sodass sich die gewährte Belohnung, d. h. das Ergebnis (Output) ergibt. Die Ausprägung der 

Bemessungsgrundlage und die in Aussicht gestellten Belohnungen bzw. angedrohten Bestra-

fungen können wiederum bereits das Ergebnis eigenständiger Instrumente sein. Als Beispiel 

für ein eigenständiges Instrument, das als Bemessungsgrundlage eingesetzt werden kann, lässt 

sich eine finanzielle Kennzahl nennen. Ein eigenständiges Instrument, dessen Ergebnis die in 

Aussicht gestellte Belohnung darstellt, kann in einer Mitarbeiterbefragung bestehen, in deren 

Rahmen aus einer Vielzahl prinzipiell in Frage kommender Anreize diejenigen herausgefiltert 

werden, welche die größte Anreizwirkung entfachen. Diese Konstellation, bei der der Output 

eines Instrumentes den Input eines anderen Instrumentes darstellt, wird als Instrumentenkette 

bezeichnet119.  

Da lediglich die Ausprägung der Bemessungsgrundlage und die in Aussicht gestellten Beloh-

nungen bzw. angedrohten Bestrafungen als Input in die Belohnungsfunktion eingehen, erge-

ben sich zwei mögliche Verständnisse eines Anreizsystems: Das engste Verständnis eines 

Anreizsystems beinhaltet als Input ausschließlich die Ausprägung der Bemessungsgrundlage 

und die in Aussicht gestellten Belohnungen bzw. angedrohten Bestrafungen. Werden aller-

dings die gesamte Bemessungsgrundlage und die Ermittlung der relevanten Anreize als Input 

der Belohnungsfunktion interpretiert, so ist das Anreizsystem als Metainstrument anzusehen, 

da die Bemessungsgrundlage und die Ermittlung der relevanten Anreize selbst bereits eigen-

ständige Instrumente darstellen können. Dieses Metainstrument umfasst dann drei eigenstän-

dige Instrumente: das Instrument, das der Ermittlung der Ausprägung der Bemessungsgrund-

lage dient, das Instrument, das der Ermittlung der eingesetzten Anreize dient, sowie die Be-

lohnungsfunktion, aus der sich die Belohnung bzw. Bestrafung ergibt. Zur Veranschaulichung 

dieser Überlegungen dient Abbildung 6. 

Damit kann die dritte Forschungsfrage präzisiert und in zwei Teilfragen untergliedert werden. 

Zum einen stellt sich die Frage, ob ein Anreizsystem im engsten Verständnis ein Control-

                                                 

119  Vgl. Jonen, A. / Lingnau, V. (2007), S. 8; vgl. zu einer Instrumentenkette am Beispiel der operativen Pro-
duktionsprogrammplanung Lingnau, V. (2006), S. 238-240. 
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linginstrument darstellt (Forschungsfrage 3a). Zum anderen ist zu klären, ob ein Anreizsystem 

im Sinne eines Metainstrumentes als Controllinginstrument eingeordnet werden kann (For-

schungsfrage 3b). 
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Abbildung 6: Instrumentale Darstellung der Elemente des Anreizsystems 

Damit Forschungsfrage 3a bejaht werden kann, müsste sich das in Abbildung 7 dargestellte 

Bild ergeben. Wie aus der Abbildung ersichtlich ist, müssten die Anforderungen an ein Con-

trollinginstrument in diesem Fall lediglich in Bezug auf die Belohnungsfunktion erfüllt sein. 

 



Anreizsysteme als Controllinginstrument? 

 

28 

Eingangs‐
größen

Ermittlung

Ausprägung
eingesetzte 
Anreize

Belohnung/
Bestrafung

Fakten (Input)

Methode 
(Throughput)

Ergebnis (Output)/
Fakten (Input)

Methode 
(Throughput)

Ergebnis (Output)

Controllinginstrumente bei 
nutzungszweckbasierter Abgrenzung 

exklusives Methodenwissen des Controllings

Belohnungs‐
funktion

Ermittlung

potenzielle 
Anreize

B
em

es
su
n
gs
gr
u
n
d
la
ge

A
n
re
iz
e

 
Abbildung 7: Anforderungen zur Einordnung des Anreizsystems im engsten Verständnis als Controllinginstru-

ment120 

Um Forschungsfrage 3b bejahen zu können, müsste sich hingegen das in Abbildung 8 aufge-

zeigte Bild ergeben. Die Anforderungen an ein Controllinginstrument müssten also nicht nur 

in Bezug auf die Belohnungsfunktion, sondern auch in Bezug auf die beiden vorgelagerten 

Methoden erfüllt sein. 

                                                 

120  Die grafische Darstellung bezieht sich hier und im Folgenden auf ein Controllinginstrument. Auf die Dar-
stellung eines Controllinginstrumentes i. w. S. wird aus Übersichtlichkeitsgründen verzichtet. 
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Abbildung 8: Anforderungen zur Einordnung des Anreizsystems im Sinne eines Metainstrumentes als Control-

linginstrument 

Wie bereits ausgeführt, kann die Bemessungsgrundlage ein eigenständiges Instrument dar-

stellen. Damit die Bemessungsgrundlage als Controllinginstrument bzw. als Control-

linginstrument i. w. S. eingestuft werden kann, müssen die im Rahmen dieses Kapitels abge-

leiteten Anforderungen an ein Controllinginstrument bzw. ein Controllinginstrument i. w. S. 

erfüllt sein. Für den gerade angesprochenen Fall, dass das Anreizsystem das Ziel einer Share-

holder-Value-Maximierung beinhaltet, kann die entsprechende Bemessungsgrundlage eindeu-

tig als Controllinginstrument eingeordnet werden. Als Beispiel für ein derartiges Control-

linginstrument, das als Bemessungsgrundlage in einem Anreizsystem eingesetzt werden kann, 

lässt sich der Economic Value Added anführen. Beinhaltet ein Anreizsystem hingegen ein 

allgemeines finanzielles Ziel, so lässt sich die Bemessungsgrundlage als Controllinginstru-

ment i. w. S. einstufen.  

Die eingesetzten Anreize können, wie bereits erwähnt, das Ergebnis eines eigenständigen 

Instrumentes sein. Da bei wertorientierten Anreizsystemen zur Gestaltung und Anwendung 

der Methode, mit deren Hilfe die geeigneten Anreize zur Mitarbeitermotivation ermittelt wer-

den können, nicht nur das Wissen des Controllings, sondern vor allem das Wissen der Perso-

nalabteilung benötigt wird, ist eine Einstufung als Controllinginstrument nicht vertretbar.  
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Damit kann bereits festgestellt werden, dass das Anreizsystem im Sinne eines Metainstrumen-

tes vor dem Hintergrund der eigenkapitalgeberorientierten Controllingkonzeption kein Con-

trollinginstrument darstellt. Forschungsfrage 3b ist damit zu verneinen. 

Um auch Forschungsfrage 3a beantworten zu können, ist die Belohnungsfunktion näher zu 

betrachten. Gemäß der nutzungszweckbasierten Abgrenzung muss ein Controllinginstrument  

bzw. ein Controllinginstrument i. w. S. dabei unterstützen, das Wissen zu generieren, wie 

Maßnahmen des Managements die Zielerreichung der Eigenkapitalgeber bzw. die Erreichung 

der finanziellen Ziele beeinflussen. Da der Nutzungszweck eines Anreizsystems allerdings 

darin besteht, die Mitarbeiter dazu zu bringen, die Unternehmensziele zu verfolgen, ist auch 

eine Einordnung von Anreizsystemen im engsten Verständnis als Controllinginstrument ge-

mäß der diesem Beitrag zugrunde liegenden Abgrenzung eines Controllinginstrumentes aus-

zuschließen. Damit ist auch Forschungsfrage 3a zu verneinen. Vielmehr kann es als Aufgabe 

des Managements erachtet werden, die Mitarbeiter zur Verfolgung der Unternehmensziele zu 

bewegen. Somit ist gemäß der nutzungszweckbasierten Abgrenzung eine Einordnung eines 

Anreizsystems im engsten Verständnis als Managementinstrument nachvollziehbar. Im Sinne 

einer instrumentenbasierten Abgrenzung eines Instrumentes ist ein Anreizsystem im engsten 

Verständnis allerdings nicht als Managementinstrument einzustufen, da das Management bei 

der Gestaltung der Belohnungsfunktion sekundäres Wissen benötigt und damit nicht über 

exklusives Methodenwissen verfügt. 

Abbildung 9 visualisiert die Ergebnisse hinsichtlich der Forschungsfragen 3a und 3b, wobei 

als Bemessungsgrundlage beispielhaft der Economic Value Added gewählt wird.  
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Abbildung 9: Ergebnisse hinsichtlich der Forschungsfragen 3a und 3b 
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6 Fazit und Ausblick 

Im Rahmen des vorliegenden Beitrages wurde die Rolle des Controllings bei der Gestaltung 

von Anreizsystemen untersucht. Die Ergebnisse lassen sich in Bezug auf die Forschungsfra-

gen dieses Beitrages wie folgt zusammenfassen: 

 Forschungsfrage 1: Da die Ziele der Eigenkapitalgeber nicht zuletzt durch den „Sie-

geszug“ der Shareholder-Value-Orientierung eine dominante Rolle im Hinblick auf 

die Unternehmensziele spielen, ist das Wissen über die Ziele der Eigenkapitalgeber 

bei der Gestaltung von Anreizsystemen von entscheidender Bedeutung. Ist das strate-

gische Anspruchsgruppenkonzept in das ethisch-normative Anspruchsgruppenkonzept 

eingebettet, können Anreizsysteme auf Basis des strategischen Anspruchsgruppen-

konzeptes gestaltet werden. Den Handlungen von Mitarbeitern sind dann automatisch 

Restriktionen gesetzt, um dem normativen Problem eines Legitimitätsverlustes entge-

hen zu können. Das Wissen über die Ziele der Eigenkapitalgeber wird durch das Con-

trolling geliefert, wodurch die Beteiligung des Controllings an der Gestaltung von An-

reizsystemen konzeptionell gerechtfertigt werden kann. Damit unterstützt das Control-

ling das übergeordnete Management bei der Gestaltung von Anreizsystemen und hilft 

damit, die Entscheidungen des untergeordneten Managements zu beeinflussen. 

 Forschungsfrage 2: Das Controlling spielt bei wertorientierten Anreizsystemen bei 

der Gestaltung aller Elemente des Anreizsystems eine, zum Teil bedeutsame, Rolle. 

So ist der Prozess, in dessen Rahmen die Ausprägung der Bemessungsgrundlage er-

mittelt wird, als Controllinginstrument anzusehen.  

 Forschungsfrage 3a: Ein wertorientiertes Anreizsystem im engsten Verständnis stellt 

kein Controllinginstrument dar, da im Zusammenhang mit der Gestaltung der Beloh-

nungsfunktion nicht nur Methodenwissen des Controllings, sondern auch des Mana-

gements und der Personalabteilung notwendig ist. Eine Einordnung als Manage-

mentinstrument ist ausschließlich bei nutzungszweckbasierter Eingrenzung eines In-

strumentes vertretbar. Wird eine instrumentenbasierte Abgrenzung eines Instrumentes 

zugrunde gelegt, ist ein Anreizsystem im engsten Verständnis dagegen nicht als Ma-

nagementinstrument einzuordnen. Vielmehr stellt es ein Instrument dar, dessen Ge-

staltung der Interaktion des Wissens von Management, Personalabteilung und Con-

trolling bedarf. Auf die notwendige Interaktion von Controlling und Personalabteilung 

weist Middelmann explizit hin: „Zur Sicherstellung eines wertorientierten Handelns 
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aller Mitarbeiter ist das Controlling aufgerufen, wertorientierte Anreizsysteme z. B. in 

Zusammenarbeit mit der Führungskräfteentwicklung und Personalabteilung zu entwi-

ckeln.“121 

 Forschungsfrage 3b: Auch ein wertorientiertes Anreizsystem im Sinne eines Metain-

strumentes stellt kein Controllinginstrument dar. Vielmehr ist auch das Anreizsystem 

im Sinne eines Metainstrumentes als Instrument anzusehen, dessen Gestaltung die In-

teraktion des Wissens von Management, Personalabteilung und Controlling nötig 

macht. 

Im Zusammenhang mit wertorientierten Anreizsystemen wurde im Rahmen des Beitrages 

davon ausgegangen, dass Eigenkapitalgeber grundsätzlich an einer Steigerung des Unterneh-

menswertes interessiert sind, ohne dies kritisch zu hinterfragen. An dieser Stelle eröffnet sich 

Raum für zukünftige Forschungsarbeiten, die darauf abzielen könnten, diese angenommene 

Zielsetzung der Eigenkapitalgeber empirisch zu erhärten. Weiterer Forschungsbedarf ergibt 

sich aus dem Menschenbild des Homo Oeconomicus, welches Anreizsystemen häufig zu-

grunde liegt. So ist es ebenso unrealistisch wie problematisch, Menschen als reine Opportu-

nisten aufzufassen, die vollkommen egoistisch und zweckrational auf ihre eigenen Interessen 

fokussiert sind. Einer self-fulfilling prophecy zufolge können auf einem solchen Menschen-

bild basierende Anreizsysteme gerade opportunistischere Verhaltensweisen von Menschen 

hervorrufen.122 Interessant in diesem Zusammenhang erscheint die Aktivierung anderer Moti-

ve wie beispielsweise Fairness und Reziprozität neben oder anstatt der Aktivierung des Mo-

tivs Eigennutz. 

 

 

  

                                                 

121  Middelmann, U. (2001), S. 495-496. 
122  Vgl. Suchanek, A. / Lin-Hi, N. (2011), S. 13; Ghoshal, S. (2005). 
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