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Boni sorgen

fur
Nebenwirkungen

Es ist mehrfach bewiesen und gentigend erforscht. Boni haben bei Wissensarbeitern
mehr unerwiinschte Risiken und Nebenwirkungen als positive Effekte. Die intrinsische
Motivation sinkt, die Produktivitit ebenfalls, und die Gefahr von Fehlverhalten
steigt massiv. Dennoch halten auch die Finanzdienstleister hartnickig an Boni fest.

Von Antoinette Weibel und Anastasia Sapegina

ie UBS-Lohnumfrage 2018
zeigt: Mehr als 80 Prozent
der befragten Unterneh-
men ergéinzen den Fixlohn
mit Bonuszahlungen. Das
«Riebli» — die einmalige
Zulage, die an individuelle Zielerreichung
oder Kennzahlen gekoppelt ist — ist also auch
in der Schweiz zur «guten Praxis» geworden.
Umso mehr erstaunt, dass im letzten Jahr ei-
nige grosse Unternehmen wie Bosch, Daimler
oder die Deutsche Bahn, diese «Riieblisteue-
rung» entweder abschaffen wollten oder sie so-

gar schon abgeschafft haben. Und dann gibt es
auch kleine Widerstandsnester wie die luzerni-
sche Trisa oder die grosste Bank in Schweden,
die Svenska Handelsbanken, die schon (fast)
immer darauf verzichtet haben. Was bewegt
Unternehmen zu einem solch mutigen Schritt?
Und warum kénnte sich der Verzicht aufs
«Ruebli» in der neuen Arbeitswelt fiir viele Fir-
men lohnen?

Boni oder wie man sie auch nennen kénnte,
«Akkordlohne auf der Teppichetage», haben
unbestritten einen positiven Effekt auf die
Motivation von Mitarbeitenden. Allerdings

gilt dies in erster Linie fir akkordfiahige Ar-
beit. Fiir alle anderen Aufgaben, wie kom-
plexe Wissensarbeit im Team und wenn man
Mitdenken und Umdenken der Mitarbeiten-
den wiinscht, ist der positive Effekt klein,
und vor allem ist mit unerwiinschten Neben-
wirkungen und hohen versteckten Kosten zu
rechnen. Mit Boni ist es wie mit einer Kopf-
schmerztablette. Ein Blick auf den Beipack-
zettel verrit Uberraschendes — eine Neben-
wirkung von Kopfschmerztabletten sind
Kopfschmerzen. Boni-Systeme setzen Mit-
arbeitende unter Leistungsdruck; wird die-

PROFESSIONAL INTRINSISCHE MOTIVATION

Mit der Karotte,
sprich dem Bonus vor
der Nase, arbeiten
Mitarbeitende auf

ser zu hoch, besteht
die Gefahr von «cho-
king under pressure,

Managementebene Leistungsabnahme
selten fiir das Wohl unter Druck. Im All-
der Firma.

gemeinen ist unser
Arbeitsgedichtnis bei
relativ  komplexen,
taktischen Aufgaben gefragt. Gehirnfor-
schung zeigt: Empfindet man eine hohe An-
spannung, beispielsweise wihrend eines
Wettkampfs, kann es zu einer Uberlastung
des Arbeitsgeddchtnisses kommen. Dabei ist
unser Arbeitsgeddchtnis mehr (zu sehr) mit
dem Gedanken an das Erreichen eines be-
stimmten Ergebnisses beschéftigt als mit der
erfolgreichen Ausfiihrung von Aufgaben.
Stellt man in Unternehmen sehr hohe Leis-
tungspramien in Aussicht, besteht also die
Gefahr, dass anstatt eines Leistungsschubes
eine Leistungsabnahme folgt.

Gefahr von Fehlverhalten steigt

Mit der Hohe der Boni steigt auch die Gefahr
von Fehlverhalten innerhalb und ausserhalb
von Unternehmen — der Anreiz, das System
auszuspielen, Gaming genannt, ist gross. Solch
strategisches Fehlverhalten kann verschiedene
Formen annehmen. Dieses reicht von harmlo-
sen Sabotageakten bis hin zu schwerwiegenden
Vergehen, nicht selten auch am Rande der ge-
sellschaftlichen und gesetzlichen Legitimitét.
Boni bei anspruchsvollen Tiétigkeiten fahren
nicht nur die Hilfsbereitschaft gegeniiber Kol-
legen in den Keller, sondern kénnen zu halsbre-
cherischem Wettbewerb unter Kollegen fiih-
ren. So zeigen Studien, dass Boni in
Kombination mit komplexen Aufgaben dazu
fithren, dass beispielsweise Verkédufer ihren
Kollegen die Kundschaft abwerben, um ihre
eigenen Verkaufsstatistiken aufzuwerten. Auch
mit fragwiirdigen Preisreduktionen und leeren
Produktversprechen. Werden diese Verspre-
chen nicht eingeldst, ist mit Kundenschwund,
Image- und Umsatzschiden fir das Gesamt-
unternehmen zu rechnen.

Leistungsprimien incentivieren zudem
unsere Risikobereitschaft, weil sie zur Selbst-
iiberschitzung fiihren. Nebst bei Arzten, In-
genieuren oder Anwalten ist dieser Effekt von
Boni auch im Finanzsektor bekannt. Der
Handel an den Finanzmaérkten ist hochkom-
plex und seine Folgen sind kaum absehbar.
Ein Kriterium, das nachweislich dazu bei-
tréigt, dass Menschen ihre eigenen Kompeten-
zen und Fihigkeiten in einem besonders posi-
tiven Licht sehen und das als Folge davon auch
dazu fuhrt, dass hohere, aber wenig erfolgver-
sprechende Risiken eingegangen werden. Bor-
senhindler oder Policenverkédufer etwa, die in
erster Linie nach Umsatz bezahlt werden, ten-
dieren dazu, eher (zu) hohe Risiken fiir das
Unternehmen einzugehen.

Sofort ersichtlich: Die erwdhnten Neben-
wirkungen von Boni fithren zu erhéhten Kos-
ten in der «Pflege» des Verglitungssystems. Es

ist schwierig, die Anreize so zu setzen, dass zu
«richtiger» Leistung ermuntert wird und dazu,
dass keine wichtigen Indikatoren wie etwa die
schwer messbare Qualitit der Arbeit vernach-
lassigt werden und dass Gaming unterbunden
wird. Daher miissen Vergiitungssysteme in re-
gelmissigen Abstdnden angepasst werden.
Hiéufige Folge solcher Anpassungen: Das Sys-
tem wird komplexer. Es gilt jedoch «je komple-
xer, desto pflegeanfilliger» — und so entsteht
nicht selten ein sich immer schneller drehen-
des, teures Karussell, das den Beratungsfir-
men ein sicheres Einkommen verspricht.
Versteckte Kosten von Boni sind auch in
anderen Arbeitsbereichen zu beobachten.
Lange Zeit ist man in der Standardékonomie
davon ausgegangen, dass die Intensitit der
Anreize das A und O fiir Mitarbeitermotiva-
tion seien. Zahlreiche Evidenzen aus der Ver-
haltensdkonomie sprechen allerdings eine

«Mit dem Herz an
Produkten und
Problemlosungen
«tiifteln», das Kompe-
tenzerleben, Freude
und Leidenschaft bei
der Arbeit, sind
wichtige Faktoren, die
uns weniger anfillig
fiir emotionale Er-
schopfung und daher
auch leistungsfahiger
machen.»

andere Sprache. Boni sind ein extrinsischer
Anreiz. Setzt man sie bei komplexen und an-
spruchsvollen Tétigkeiten ein, bewirken sie
auf Dauer eine Priorititenverschiebung.
Man fokussiert sich eher auf das, wofiir man
explizit belohnt wird. Die Folge: Intrinsische
Motivation, also der Spass und das Aufgehen
in der Aufgabe, aber auch die Identifikation
mit wichtigen Normen der Zusammenarbeit,
rucken in den Hintergrund bis sie auf Dauer
durch extrinsische Motivation verdringt
werden. In der Verhaltens6konomie spricht
man vom Verdrangungseffekt intrinsischer
Motivation durch extrinsische Anreize.

SCHWEIZER BANK 41
MAI 2018

Intrinsische Motivation, also die Liebe und
das Brennen fiir die Aufgabe, ist jedoch ein
wichtiger positiver Treiber am Arbeitsplatz.
Sie gibt uns und unserer Aufgabe Sinn,
schweisst uns mit unserem Arbeitgeber zu-
sammen und ldsst uns an das Wohl des Un-
ternehmens und weniger an unsere eigenen
Profite denken. Beschiftigte, die die Mog-
lichkeit haben, dieses positive Gefiihl auszu-
leben und sich frei zu entfalten, bleiben dem
Unternehmen auch in schwierigen Zeiten
treu. Mit dem Herz an Produkten und Pro-
blemldsungen «tiifteln», das Kompetenzerle-
ben, Freude und Leidenschaft bei der Arbeit,
sind wichtige Faktoren, die uns weniger an-
fillig fir emotionale Erschopfung machen
und die uns daher auch leistungsfihiger ma-
chen. Wer hier nur an kreative Kopfe wie bei
Google oder Microsoft denkt, irrt sich. Auch
im Finanzsektor zeigt intrinsische Motiva-
tion alle die erwdhnten positiven Wirkungen,
wie wir es in einer Studie mit Kollegen aus
Norwegen im Finanzsektor zeigen konnten.
Trotzdem beharren viele Unternehmen wei-
terhin auf dem Einsatz von Leistungspré-
mien. Eine gut belegte Folge davon ist eine
sinkende und nicht, wie man es vielleicht er-
warten wurde, eine steigende Leistungsbe-
reitschaft. Gerade in Unternehmen des Fi-
nanzsektors wie etwa in den Banken.

Inneres Feuer sorgt fiir Sinnhaftigkeit
Boni wirken also nur bedingt, und héufig
sind ihre Nebenwirkungen so heftig, dass wir
besser die Finger davon lassen sollten. Was ist
die Alternative? Am besten ist es, Bedingun-
gen fiir die natiirliche Eigenmotivation von
Mitarbeitenden zu schaffen. Ein Vorteil die-
ser Vorgehensweise ist es, dass intrinsische
Motivation mit positiven Nebenwirkungen
geliefert wird. Menschen mit hoher intrinsi-
scher Motivation sind kreativer sowie gesiin-
der und fihlen sich dem Arbeitgeber auch
emotional verbunden. Die intrinsische Moti-
vation néhrt sich aus drei Quellen:

* Herausforderungen, Abwechslung, Fort-
schritt sehen und Sinnhaftigkeit sind wich-
tige Merkmale intrinsisch motivierender
Aufgaben. Genau dies diirften auch die
Merkmale komplexer, teambasierter Wis-
sensarbeit sein.

* Flihrung muss sich an den Prinzipien Ver-
trauen schenken, Begeisterung flir gemein-
same Ziele wecken und Mitarbeiter-/Team-
entwicklung ermdglichen ausrichten.

e Wollen allein niitzt nichts, die Mitarbei-
tende miissen auch konnen — will heissen
mehr Investition in Personalentwicklung, in
Lernmoglichkeiten, aber auch in Reflexion
und lernorientiertes Feedback sind gefragt. o
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