


Beiträge zur Verhaltensforschung 

Die von Günter Schmölders 1959 begründete Buchreihe „Beiträge zur Verhaltens-
forschung" hatte es sich zum Ziel gesetzt, die vorherrschende, weitgehend deduktiv 
operierende und den lebensweltlichen Prozessen entrückte Volkswirtschaftslehre 
mit erfahrungswissenschaftlicher  Evidenz über das reale Verhalten der Menschen 
im Wirtschaftsprozeß zu konfrontieren.  Inzwischen, eine Generation später, hat sich 
die Nationalökonomie vielen in den anderen Sozial- und Verhaltenswissenschaften 
heimischen Konzepten und Betrachtungsweisen gegenüber geöffnet.  Die lebhafte 
Diskussion um die Logik des kollektiven Handelns, der rationalen Erwartungen und 
der Wahl zwischen privaten und kollektiven Gütern, die Konzeptionen der 
spieltheoretischen, der institutionenökonomischen und der produktionstheoretischen 
Analyse mikroökonomischer Prozesse lassen den Abbau von Berührungsängsten 
zwischen der Ökonomie und den benachbarten Wissenschaften erkennen. Die 
„splendid isolation" der Ökonomie ist von außen her durch Methodenkritik, von 
innen durch Reflexion aufgebrochen worden. 

Nach wie vor aber bedürfen politikrelevante Konzepte der ökonomischen Theorie 
wie Angebotsorientierung, Flexibilisierung, Konsumentensouveränität dringend der 
empirischen Fundierung, Differenzierung  und Erprobung, damit sie nicht als pseudo-
präzise positive Weltbilder - mit der Autorität der Wissenschaft versehen - für 
Interessenpositionen herhalten müssen. Die ökonomische Verhaltensforschung muß 
daher die der Wirtschaftswissenschaft  immanenten Welt- und Wertvorstellungen, 
ihre Logik und Struktur ebenso wie ihre Auswirkungen auf Wirtschaft  und Gesell-
schaft, kritisch untersuchen. Dazu wird sie weiterhin, ganz im Sinne ihres Gründers, 
mit erfahrungswissenschaftlichen  Methoden wirtschaftliche und wirtschaftspoli-
tische Prozesse analysieren und bestrebt sein, mit diesen Analysen auch ein außer-
akademisches Fachpublikum zu erreichen. 

Wie bisher wird also das Profil  der Reihe durch Arbeiten charakterisiert sein, 
die von dieser methodologischen Orientierung geleitet sind. Die Arbeiten werden 
darüber hinaus manche inhaltlichen Fragen aufnehmen, die bislang von der ökono-
mischen Verhaltensforschung weniger beachtet wurden. Die ersten Beiträge der 
neuen Folge befassen sich mit gesellschaftlichen Problemen und Politikfeldern in 
den sensiblen Bereichen Umweltschutz, Beschäftigung, Technologiegestaltung, 
Verbraucherpolitik und Produktentwicklung; sie orientieren sich an dem Triangel 
Produzenten - Konsumenten - Staat. Wie geht die Konsumgüterindustrie mit einer 
neuen Schicht unzufriedener  und selbstbewußter Kunden um? Wie wirken sich 
gängige Leitbilder der Wissenschaft in der Praxis wirtschaftspolitischer  Beratung 
aus? Wie werden staatliche Aufrufe  und Anreize zur Beschäftigung jugendlicher 
Arbeitsloser in Unternehmen wahrgenommen und strategisch und organisatorisch 
umgesetzt? Wirken sich Deklarationen unternehmerischer Verantwortung in realen 
Strategien des Umwelt- und Ressourcenschutzes aus? Hat der vielbeschworene 
Wertewandel, die Individualisierung und Pluralisierung der Lebensverhältnisse 
Konsequenzen für Lebenspläne, Arbeits- und Konsumstile? 

Es ist das Ziel der Herausgeber, in dieser Reihe Arbeiten zusammenzufassen, 
die in zugleich theoriegeleiteter und theoriekritischer, politikbezogener und anwen-
dungsorientierter Weise die Fruchtbarkeit verhaltenswissenschaftlicher  Ansätze für 
die Ökonomie vor Augen führen. 



AXEL UHL 

Motivation durch Ziele, 
Anreize und Führung 



Beiträge zur Verhaltensforschung 

Herausgegeben von 

Prof. Dr. Meinolf Dierkes, Berlin 
Prof. Dr. Gerhard Scherhorn, Hohenheim 

Prof. Dr. Burkhard Striimpel f, Berlin 

Heft 37 



Motivation durch Ziele, 
Anreize und Führung 

Eine empirische Untersuchung am Beispiel 
eines Versicherungskonzerns 

Von 

Axel Uhi 

Duncker & Humblot · Berlin 



Die Deutsche Bibliothek - CIP-Einheitsaufnahme 

Uhi, Axel: 
Motivation durch Ziele, Anreize und Führung : eine empirische 
Untersuchung am Beispiel eines Versicherungskonzerns / von 
Axel Uhi. - Berlin : Duncker und Humblot, 2000 

(Beiträge zur Verhaltensforschung ; H. 37) 
Zugl.: Hohenheim, Univ., Diss., 1998 
ISBN 3-428-09807-2 

D 100 

Alle Rechte vorbehalten 
© 2000 Duncker & Humblot GmbH, Berlin 

Fotoprint: Werner Hildebrand, Berlin 
Printed in Germany 

ISSN 0522-7194 
ISBN 3-428-09807-2 

Gedruckt auf alterungsbeständigem (säurefreiem) Papier 
entsprechend ISO 9706 θ 



V o r w o r t 

Nichts ist so praktisch wie eine gute Theorie. Für den Theoretiker ist es ein 
Fest, wenn die Theorie sich auf neue Art als praxisrelevant erweist, und für den 
Praktiker ein Gewinn - allerdings ist der Gewinn meist nicht ohne die Mühe zu 
haben, die mit der Überwindung eingewurzelter Überzeugungen verbunden ist. 
Das gi l t fur die vorliegende Thematik in besonderem Maße. Der Anstoß fur den 
Verfasser,  die Arbeit zu schreiben, war die Kr i t ik an einer „heil igen Kuh", näm-
lich der Abschlußprovision fur Versicherungsvertreter. 

Von kritischen Autoren ist schon seit langem geltend gemacht worden, daß 
die Abschlußprovision das Kunden interesse verletzt und dem Unternehmen 
nicht nützt. Doch an der betrieblichen Praxis ist die Kr i t ik bisher stets abge-
prallt, wei l sie nicht überzeugend nachwies, wie man es besser machen könnte. 
Der Nachweis ist heute möglich, wei l die Forschung vorangeschritten ist. Der 
Autor dieser Untersuchung erbringt ihn auf doppelte Weise. Er leitet sie aus ei-
ner umfassenden Theorie der Setzung und Erreichung von Zielen und aus einer 
empirischen Untersuchung ab. 

M i t ihren Ergebnissen und Folgerungen trifft  die Arbeit auf eine latente Be-
reitschaft  in vielen Unternehmen, die kontrollierenden und autoritären Füh-
rungs- und Anreizstrukturen zurückzunehmen und der Kreativität und Eigen-
verantwortlichkeit der Mitarbeiter mehr Raum zu geben. Es spricht sich herum, 
daß nur so den komplexen und weniger sieht- und kontrollierbaren Arbeitsvoll-
zügen Rechnung getragen werden kann. 

Der Überblick über die sehr umfangreiche Literatur hat den Charakter eines 
Kompendiums und liefert  mit ihren theoretischen Annahmen und empirischen 
Befunden den überzeugenden Hinweis, daß es nun wirkl ich an der Zeit ist, die 
Unternehmen den Menschen anzupassen, und daß beide dabei gewinnen. 

Hohenheim, im Januar 1999 Professor  Dr.  Gerhard  Scherhorn 
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Einleitung 

Der Wettbewerbsdruck für deutsche Unternehmen nimmt als Folge der Glo-
balisierung der Märkte ständig zu. Auch in der Versicherungs- und Finanz-
dienstleistungsbranche hat sich mit der Liberalisierung des europäischen Versi-
cherungsmarktes die Wettbewerbsintensität erhöht. Über 500 Unternehmen be-
finden sich allein in Deutschland im Kampf um den Verbraucher. Weitere 440 
ausländische Finanzdienstleistungsunternehmen stehen „ante portas".1 

Beobachtet wird eine Ausbreitung von Allfinanzkonzepten und eine direkte 
Konkurrenz zwischen Versicherungsunternehmen und Banken.2 Eine Folge sind 
starke Konzentrationsprozesse und Gruppenbildungen, auch zwischen Banken 
und Versicherungen. Als Beispiele dienen:3 

• Integration der Vereinten Versicherungsgruppe in den Allianz-Konzern. 

• Übernahme des französischen Versicherungskonzerns AGF durch die Allianz. 

• Winterthur- und Commerzbankbeteiligung an der DBV-Gruppe. 

• Zusammenfuhrung der Zürich Versicherungen und der Agrippina Versiche-
rungen. 

• Fusion zwischen den beiden französischen Gruppen AXA/UAP. 

• Zusammenschluß der Hamburg-Mannheimer Versicherungen, Viktoria Ver-
sicherungen und der Deutschen Krankenversicherung zur Ergo Gruppe. 

Klein  (1997) vermutet, daß „... diese Vorgänge auf gigantische Umstruktu-
rierungen in der Banken- und Versicherungswirtschaft  hindeuten" und „... den 
Markt 2000 entscheidend bestimmen werden"4. Das Ergebnis könnte ein Fi-

1 Vgl. Peters , K.  (1997): Der Einsatz von Produkt-/Konzept-Tests zur Optimierung 
des Angebots von Versicherungsunternehmen. In: 10 Jahre VersicherungsForum. Ta-
gungsreihe des Verlags Versicherungswirtschaft e. V. 1987-1997. Tagessymposium: 
Neue Ansätze in der Marktforschung und im Marketing von Versicherungsunternehmen, 
unveröffentlichtes  Manuskript, S. 1-36, hier: S. 5. 

2 Vgl. Klein,  W.  A. (1997): Traditionelle Stärke des Außendienstes. In: Institut für 
Versicherungswirtschaft  der Universität St. Gallen (Hrsg.): I VW Management-Infor-
mation, 4, S. 1-2, hier: S. 1. 

3 Ebenda. 
4 Ebenda. 
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nanzdienstleistungsmarkt mit wenigen, etwa gleich starken und weltweit tätigen 
Unternehmen sein. 

Neben den Konzentrationsprozessen wird die Liberalisierung den Wettbe-
werb bei den Parametern Produkte, Preise, Qualität und Service verstärken. 

Der Möglichkeit zur innovativen Produktgestaltung kommt besondere Be-
deutung zu. Vor der Liberalisierung war die Produktentwicklung und -differen-
zierung kein entscheidender Wettbewerbsparameter. Die langwierige und de-
taillierte Entwicklungsarbeit in den verschiedenen Verbandsgremien und die er-
forderlichen  Genehmigungsverfahren  ließen kaum Freiräume für individuelle 
Produkte.5 Jetzt wächst der Druck auf die Finanzdienstleister, neue Produkte zu 
entwickeln, um sich von den Wettbewerbern abzuheben und neue Teilmärkte 
bzw. Wettbewerbsfelder  zu erschließen. Die Folge ist eine Vielzahl von Pro-
dukten, deren Qualität nicht mehr der Genehmigungspflicht durch das Bundes-
aufsichtsamt für Versicherungen unterliegt. Für den Verbraucher sind die Pro-
dukte kaum noch vergleichbar. Deshalb wäre bei der entstehenden Intranspa-
renz der Produktwelt eine Re-Regulierung zum Schutze der Verbraucher mög-
lich.6 Die Folge wäre eine erneute Beschränkung des Wettbewerbsparameters 
Produktentwicklung. 

Auch der Preiswettbewerb ist durch die Liberalisierung intensiver geworden. 
Das Beispiel der neuen Kraftfahrzeugtarife  mit Vorzugskonditionen für Wenig-
fahrer,  Garagenbesitzer, Einzelfahrer  etc. zeigt, daß die Intensivierung dieses 
Wettbewerbsparameters einen Prämienverfall  einer ganzen Versicherungsbran-
che (hier: Kfz-Versicherungen)  bewirken kann. 

Das Entwickeln von Qualitäts- und Servicestandards ist bei allen großen Fi-
nanzdienstleistungsunternehmen ein wichtiges Thema. Ziele sind z. B. verbes-
serte Erreichbarkeit durch den Kunden, beschleunigte Bearbeitung von Kun-
denwünschen oder erleichterte Verständlichkeit bei Briefwechseln und Ver-
tragsbedingungen. Mittelfristig werden alle großen Finanzdienstleistungsunter-
nehmen diese Standards erreichen und der Wettbewerbsdruck wird bei diesem 
Parameter zurückgehen. 

Die Intensität des Wettbewerbs bleibt nicht auf die Produkte und das Marke-
ting beschränkt. Eine Verlagerung des Wettbewerbs findet bis weit in innerbe-
triebliche Prozesse statt, so z. B. bei der Informationstechnologie, den Organi-
sationsstrukturen und dem Kostenmanagement. Gleichzeitig werden die Halb-

5 Vgl. Schorlemer,  E.  (1997): Prozeßabiaufgestaltung der Produkt(neu)entwicklung. 
In: Office  Management, 6, S. 27-29, hier: S. 27. 

6 Vgl. Haller,  M. (1996): Von „Assekuranz 2000" zur Versicherung im „Netzwerk 
2.007". In: Institut für Versicherungswirtschaft  der Universität St. Gallen (Hrsg.): Zu-
kunft der Versicherung im Netzwerk 2.007, S. 3-19, hier: S. 11. 
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wertszeiten von Wettbewerbsvorteilen in all diesen Bereichen kürzer.7 Das be-
deutet zunächst, daß diese Aktivitäten notwendig sind, um konkurrenzfähig  zu 
bleiben. Allerdings dürfte mittel- und langfristig ein positives Abheben von den 
Mitbewerbern schwierig sein, weil alle Marktteilnehmer über die gleichen Stan-
dards verfugen werden. Deshalb schlagen Prahalad  und Hamel  (1991) eine Be-
sinnung auf Kernkompetenzen vor.8 Diese würden eine langfristige Differenzie-
rungskraft fur die Sicherung des Markterfolgs  einer Unternehmung schaffen. 
Kernkompetenzen beträfen die Entwicklung und Festigung unternehmenseige-
ner Resourcen und würden:9 

• Den Zugang zu einem Spektrum von Märkten öffnen. 

• Vom Kunden wahrgenommen werden und einen wesentlichen Beitrag zur 
Wertschöpfung leisten. 

• Für die Konkurrenz nur schwer kopierbar sein, weil diese Kompetenzen aus 
einer einmaligen Kombination aus Technologie-Know-how, Herstellungs-
wissen und internen Lern- und Koordinationsprozessen entstehen. 

Eine der bedeutensten Kernkompetenzen des in dieser Arbeit untersuchten 
Versicherungskonzerns ist die hauptberufliche Vertriebsorganisation. Mehrere 
tausend hauptberufliche Ausschließlichkeitsvertreter sind fur den Vertrieb von 
Finanzdienstleistungen und fur die Betreuung der Kunden verantwortlich. 

• Die Außendienstorganisation spielt bei der Marktdurchdringung oder dem 
Marktzugang eine dominierende Rolle. So z. B. bei der Einführung neuer 
Produkte oder Tarife. 

• Die Ausschließlichkeitsvertreter und der angestellte Außendienst erwirt-
schaften 75 Prozent der Beitragseinnahmen bei privaten und gewerblichen 
Versicherungen.10 Der zwischenmenschliche Kontakt und das persönliche 
Gespräch zwischen Kunde und Vertreter ist, nach Ansicht von Experten, 
nicht zu ersetzen. Des weiteren sind die Verkaufsbüros  ein wichtiger Kom-
munikationsweg zum Kunden.11 

7 Vgl. Haller,  M. (1996): Von „Asskuranz 2000", S. 12. 
8 Ebenda, vgl. auch Prahalad,  C. K.,  Hamel,  G. (1991): Nur Kernkompetenzen si-

chern das Überleben. In: Harvard Manager, 2, S. 66-78 f. 
9 Vgl. Haller,  M. (1996/· Von „Assekuranz 2000" zur Versicherung im Netzwerk 

2.007", S. 12. 
1 0 Vgl. Die deutsche VersicherungsWirtschaft  des Gesamtverbandes der deutschen 

Versicherungswirtschaft e. V. (Hrsg.), Jahrbuch 1993, Verlag Versicherungswirtschaft 
e. V., Karlsruhe, S. 33. 

1 1 Vgl. Haller,  M. (1996): Von „Assekuranz 2000" zur Versicherung im „Netzwerk 
2.007". In: Institut für Versicherungswirtschaft  der Universität St. Gallen (Hrsg.): Zu-
kunft der Versicherung im Netzwerk 2.007, S. 3-19, hier: S. 11. 




