,Fuhrungskraft
neigen zu
Aufschieberitis
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Dirk Sliwka hat in einem Feldexperiment
zur Wirkung von Spot-Boni untersucht,
welche Rolle der Zeitpunkt der Auszahlung
von Ermessensbaoni spielt.

Verglitung
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Spot-Boni gelten als leicht umzusetzendes Vergltungs-
Instrument. Anders als bei herkdmmlichen Boni

entfallt eine individuelle Leistungsbeurteilung. Wer sie
bekommt, liegt rein im Ermessen derjenigen, die sie
vergeben. Dirk Sliwka, Professor an der Universitat zu
Kéln, warnt jedoch vor zu viel Euphorie. Auch Spot-Boni

haben ihre Tiicken.

Interview Stefanie Hornung, Foto Jana Ludwig

Personalmagazin: Herr Sliwka, Spot-Boni dienen als ,,Aus-
zeichnung” filr Mitarbeitende, die etwas besonders gut ge-
macht haben. Was méchte man damit bezwecken?

Dirk Sliwka: Spot-Boni sind ein Weg, Anerkennung und Wert-
schiitzung fiir Beschiftigte auszudriicken und zu formalisieren.
Mein Eindruck ist, dass beispielsweise Unternehmen darauf Zu-
riickgreifen, die individuelle Zielvereinbarungssysteme zuguns-
ten von teambasierter variabler Vergiitung abgeschafft haben.
Sie sehen darin eine niederschwellige Mdoglichkeit, besondere
Leistungen dennoch zu honorieren.

Geniigt dafiir nicht ein Lob oder persénliche Wertschitzung,
die zum Beispiel Fithrungskriifte in einem Gespriich fiufiern?

Ich kenne keine Studie, die das gezielt verglichen hat. Aber
mein Bauchgefiihl ist, dass ein Spot-Bonus den grofleren Signal-
Charakter hat. Man setzt quasi noch einen drauf: Eine materielle
Auszahlung in Form von Geld schafft Aufmerksamkeit - vor allem
dann, wenn nur wenige diese Auszeichnung bekemmen und das
Instrument nicht inflationdr genutzt wired, Typischerweise ist der
Spot-Bonus knapp, weil es dafiir ein begrenztes Budget gibt. In
einer Studie in einem multinationalen Unternehmen haben wir
herausgefunden, dass auch der Zeitpunkt der Vergabe eine Rolle
spielt. Ein stirkeres Gefiihl von Anerkennung, mehr Arbeitszu-
[riedenheit und Engagement von Mitarbeitenden zeigten sich vor
allern dann, wenn die Spot-Boni friih im Jaht vergeben wurden.

Wie erkliren Sie sich das?

Das liegt vermutlich daran, dass Spot-Boni am Anfang des Jah-
res mit hoher Wahrscheinlichkeit zeitnah zu dem primierten Ver-
halten flieRen. Zu Jahresbeginn bekommt niemand einen Bonus,
weil das Budget ausliuft, sondern weil Mitarbeitende wirklich ei-
nen auliergewdhnlichen Beitrag geleister haben. Natiitlich kénnte
das auch Ende des Jahres passieren, aber die Wahrscheiniichkeit
ist deutlich geringer, Da flieRen dann auch die meisten Boni in

Unternehmen. Das heifdt, Mitarbeitenden ist das mdoglicherweise
bewusst und damit sinkt der Anerkennungswert.

Liegt es nur am auslaufenden Budget, wenn diejenigen, die
Spot-Boni vergeben, dies vor allem Ende des Jahres tun?
Oder welche Griinde gibt es fiir dieses Verhalten?

Flihrungskréfte mit Budgetverantwortung neigen zy vorsorgli-
chem Sparen und , Aufschieberitis®, Das ist ein bekanntes Muster
beim Budgetausgeben, das als , Dezember-Fieher® bekannt ist.
In dern Feldexpetiment haben wir an die Hilfte der Fiihrungs-
krifte einen Reminder geschickt — nach dem Motto, ,Vergessen
Sie nicht, einen Spot-Bonus nah am Ereignis zu vergeben!*, Aber
das hat wenig bewirkt, auch dann, wenn die Flihrungskrifte das
auf dem Schirm hatten.

Wie kbnnen Unternehmen damit umgehen?

Das ist ein klassisches Dilemma. Im Grunde miissten sie die
Spot-Boni stirker managen und beispielsweise das Budget in
Quartale oder Halbjahre aufteilen. Damit steigt aber der admi-
nistrative Aufwand. Und es besteht die Gefahr, dass die Freiwil-
ligkeit verloren geht. Es kann dann zur Routineaufgabe werden
und liegt weniger im Ermessen detjenigen, die den Spot-Bonus
vergeben. Deshalb sollte das Top-Management immer wieder
betonen, wie wichtig Anerkennung ist. Man kann das nicht allein
dem System tiberlassen. Aktive Anerkennung ist eine Fithrungs-
aufgabe. Nur wenn Fiihrungskrifte den Sinn des Instruments
verstehen, kénnen sie es gut anwenden. Das kann auch ver-
hindern, dass immer die gleichen Personen etwas bekommen.

Gemeinhin heifdt es, es komme bei Spot-Boni auf den Uber-
raschungseffekt an, Ist das nur ein Mythos?

Wir kdnnen nicht ausschliefen, dass die Uberraschung auch
eine Rolle spielt. Ich persénlich habe auch immer sehr stark an
den Uberraschungseffekt geglaubt. Aber bisher haben wir keine
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Klare Evidenz dafiir gefunden. In unseren Daten ist das Gefiihl
der Anerkennung bei den Mitarbeitenden zum Beispiel nicht hé-
her, wenn sie einen Bonus friiher als im letzten Jahr bekommen
oder als erste in ihrem Team. Es scheint eher ein kurzer zeitlicher
Abstand zur belohnten Leistung ausschlaggebend.

Als Maf} dafiir, ob Spot-Boni wirken, haben Sie begleitend zu
Threr Studie eine Befragung durchgefiihrt. Dabei haben Sie
die Wahrnehmung von Anerkennung, die Arbeitszufrieden-
heit und das Engagement von Mitarbeitenden untersucht.
Heifdt das, auf gréfere Leistung kommt es bei dem Vergii-
tungsinstrument gay nicht an?

Doch sicherlich, aber das ist schwerer sauber zu untersuchen.
Die Schwierigkeit dabei ist, dass man in vielen Unternehmen sehr
unterschiedliche Jobs hat und deshalb kein einheitliches Leis-
tungsmafl. Daher nutzen wir hier wahrgenomrenes Engagement.
Das ist zwar kein direktes Performarce-Maf, aber nah dran. Wir
arbeiten weiterhin daran, Performance-Effekte sauber zu unter-
suchen. Im Handel wire sowas beispielsweise gut méglich.

Glauben Sie, dass ein Spot-Bonus einen langfristigen Beitrag
leisten kann, was die Performance betrifft? Aus der Anreiz-
forschung ist bekannt, dass individuelle Anreize in der Regel
nur kurzfristig wirken und man schnell nachlegen muss...

Wir haben Hinweise aus unserer Studie, dass Spot-Boni durch-
aus erstaunlich nachhaltig sein kénnen - auch wenn wir da noch
keine ganz saubere Kausalevidenz haben. Wer friih im Jaht einen
Spotbonus bekommt, empfindet auch mehr als ein Jahr spiter
noch eine héhere Anerkennung, Arbeitszufriedenheit und ein
groferes Job-Engagement. Es geht darurm, Anerkennung fiir die-
jenigen auszudriicken, die aus eigenem Antrieb etwas ,Cooles®
gemacht haben. Das ist eine andere Logik als bei Ex-ante-Anreizen,
bei denen man im Vorhinein Ziele und ein Bonusplan festlegt und
genau sagt, was jemand tun muss, um den Bonus zu bekommen.
Es geht darum, positives Verhalten zu verstirken. Und im Voraus
weift man ja nicht unbedingt, wie das aussehen kénnte, Somit lisst
der Spot-Bonus Raum fiir gesunden Menschenverstand.

Wenn jemand SelbstwirksamkKkeit in seinem Job erlebt, ist
das nicht Anerkennung genug? Aus der Forschung weifd
man: Sobald Geld fliefdt, kann das die intrinsische Motiva-
tion verdringen.

Ja, die Gefahr besteht. Vor allen Dingen, wenn man ein Spot-
Bonus-System so aufbaut, dass die Leute daraus feste Erwartun-
gen ableiten. Dann rutscht man wieder in die gleichen méglichen
Probleme wie bei reguliren Boni.

Wiire es nicht die stiirkere und nachhaltigere Anerkennung,
wenn die Mitarbeitenden, die etwas Aufiergewdhnliches ge-
leistet haben, einen Karrieresprung machen?

Eine Bef6érderung driicke aufjeden Fall eine stirkere Anerken-
nung aus. Das ist ein noch wirksameres Signal als ein Spot-Bo-
nus: Man traut mir mehr Verantwortung zu. Das Problem in
der Praxis ist, dass man nicht jeden befdrdern kann. Man kann
Kartierestufen nicht beliebig ausdehnen. Fiir viele Unternehmen
wére das zu teuer. Denn ein Karriereschritt geht meistens mit
einer dauerhaften Gehaltserhdhung einher. Das steigert zwar die
Arbeitszufriedenheit signifikant. Aber die Menschen gewihnen
sich auch relativ schnell daran.

HR-Management

Aber wenn sich jemand zu Hherem berufen fiihlt, 14sst
er oder sie sich sicherlich nicht mit einem Spot-Bonus ab-
speisen...

Ja, das stimmt. Spot-Boni sind Kein Retention- und Akquise-
Tool. Wenn es das einzige ist, um Mitarbeitende zu gewinnen
und zu halten, wird das nicht geniigen. Aber manche Beschiftig-
te michten gar keinen anderen Job, weil sie sich in der aktuellen
Position wohlfiihlen. Nicht jeder méchte eine Fiihningskarriere.
Und Fachkarrieren erreichen in der Regel frither das Ende der
Fahnenstange. Angesichts dieser Limitation ist ein Spot-Bonus
ein gutes und gilinstigeres Mittel, um denjenigen, die auf einem
bestimmten Karriereplateau bleiben, dennoch Anerkennung
zukommen zu lassen.

Apropos giinstig: Wie hoch sind Spot-Boni in der Regel und
welche Rolle spielt das?

Oft sind die Betrdge gar nicht sehr hoch. In unserer Studie
lagen die Spot-Boni beispielsweise durchschnittlich bei 2,5 Pro-
Zent vom Jahresgehalt., Bei einem Jahresgehalt von 100.000
Euro sind das 2.500 Eurc. Wenn jemand wirklich einen grofien
Wertbeitrag fiirs Unternehmen leistet, sehe ich keinen Grund,
warum man nicht auch eine hohe Summe auszahlen sollte. Aber
unsere Daten sprechen dafiir, dass man das nicht braucht. Es
geht darum, dass Mitarbeitende sich gesehen fiithlen. Dafiir kén-
nen auch nicht-monetire Belohnungen wie zusétzliche Urlaubs-
tage oder Karten fiir ein Fuftballspiel geeignet sein, wenn man
Mitarbeitenden damit etwas Gutes tut. In Laborexperimenten
konnte man zeigen, dass Dinge, die mehr Aufmerksamkeit si-
gnalisieren, wie etwa ein als Origami gefalteter Geldschein, die
Arbeitsmotivation stirker steigern als ein normaler Geldschein.
Aber in der Praxis ist das natiirlich schwieriger zu managen. Da
miissen die Fithrungskrifte mehr mitdenken.

Sie haben gesagt, dass Spot-Boni ein knappes Gut sein soll-
ten, um hohe Anerkennung zu zeigen. Wie knapp ist denn
knapp genug?

in dem Unternehmen, mit dem wir in unserer Feldstudie ge-
arbeitet haben, waren es mit etwa 35 bis 40 Prozent der Beschéf-
tigten, die pro Jahr eine Sonderprimie erhalten haben, relativ
viele, Es ist schwer zu sagen, wo der Kipppunkt ist - also was
das optimale Level an Exklusivitit wire. Dazu haben wir noch zu
wenig Daten. Je grifer der Prozentsatz, desto grifier ist die Ge-
fahr, dass der Bonus einen instrumentellen Charakter bekomimt.
Das heifdt, man erzeugt Erwartungen bei den Beschiftigten, die
man leicht enttiuschen kann.

Besteht die Gefahr nicht ohnehin: Wenn 60 Prozent oder
mehr keinen Bonus bekommen - was macht das mit den
Menschen, die leer ausgehen?

Wenn man erfihrt, dass ein Kollege oder eine Kollegin etwas
bekommen hat und man selbst geht leer aus, geht die Arbeits-
Zufriedenheit erheblich in den Keller. Das wissen wir aus ande-
ren Studien. Unternehmen versuchen deshalb in der Regel, die
Spot-Boni nur individuell zu Rommunizieren und nicht an die
Kolleginnen und Kollegen.

Aber spricht sich das nicht rum? Wenn man selbst keinen
Spot-Bonus bekommen hat, kann man sich ja ausmalen,
dass andere sehr wohl einen erhalten haben.
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SJErfahrt man,

dass ein Kollege
einen Spot-Bonus
bekommt, man
selbst aber nicht,
geht die Arbeits-
zufriedenheit

erheblich in den
Keller.®

Dass es sich herumspricht, wer genau einen bekommen hat,
kénnen Unternehmen nicht ganz ausschlieRen. Meist gelingt es
aber ganz gut, das nicht zu dffentlich zu machen. Denn Mitarbei-
tende méchten ja meist nicht als Angeber dastehen. Aber man
muss die Gefahr trotzdem bedenken. Der Verlust an Motivation
bei denjenigen, die nichts bekommen, kénnte schnell grofer
sein als der Zugewinn an Motivation und Arbeitszufriedenheit bei
denjenigen, die eine Auszeichnung erhalten. Je mehr Beschiftigte
einen Spot-Bonus kriegen, desto héher kann die Demotivation der
anderen sein, wenn dies transparent wird. Deshalb ist es am bes-
ten, wenn das die Leute gar nicht so sehr auf dem Schirm haben,

Wie sieht es damit aus, wenn man den Spot-Bonus ans ganze
Team vergibt?

Es gibt Unternehmen, die das tun - gerade dort, wo agile
Strukturen eingefiihrt worden sind und sich Teams stark selbst
managen. Das halte ich auch fiir sehr sinnvoll. Meine Vermu-
tung ist auch, dass mdgliche Demotivationseffekie geringer

59

ausfallen, wenn man als Team nichts bekommt. Dann besteht
auch weniger die Gefahr, dass die Sache mit den Spot-Boni zum
Turnier wird, bei dem es Gewinner und Verlierer gibt. Bei det
individuellen Vergabe versuchen viele Unternehmen einen
Wettbewerb zu verhindern, indem sie die Budgetvergabe von
der Bonusvergabe trennen. Héhere Managementebenen haben
die Budgethoheit und die direkten Fithrungskrifte kénnen
nominieren, damit es eben keine festen Quoten pro Abteilung
gibt.

Kdinnte statt der Flihrungskraft nicht auch das Team Spot-
Boni vergeben?

Fiihrungskrifte bekommen nur einen Teil des Verhaltens von
Beschiftigten mit. Es kann sein, dass manche Leute gegeniiber
der Fiihrungskraft glinzen, aber sich Kollegen gegeniiber mies
verhalten. Deshalb kann eine Nominierung aus dem Kollegen-
kreis durchaus Vorteile haben. Einige Unternehmen haben Platt-
formen, wo man gegenseitig Awards an Peers vergeben kann.
Man muss aber aufpassen, dass das nicht so ein Reziprozitits-
spiel wird - nach dem Motto, ich habe dich nominiert, dann
musst Du mich auch beriicksichtigen. Da gibt es durchaus noch
Nachholbedarf, eine Art Spot-Bonus 2.0 zu entwickeln, der gut
und nachhaltig wirkte.

Sie haben gesagt, dass Unternechmen Spot-Boni vor allem als
Ersatz fiir den Wegfall von individuellen Zielvereinbarungs-
systemen einsetzen. Ist das sinnvoll?

Die Vorgeschichte der Vergiitung ist ein wichtiger Faktor, denn
Mitarbeitende haben Bonuserwartungen. Jede Anderung am
Vergiitungssystem lost Referenzpunkteffekte aus. Das heifit, man
vergleicht die aktuelle Vergilitung mit der in der Vergangenheit,
Dann kann es durchaus sinnvoll sein, mit einem etwas hiheren
Spot-Bonus-Topf anzufangen. Flihrungskrifte haben dann etwas
an der Hand, um Verluste bei leistungsstarken Beschiftigten
etwas abzud&mpfen, die bei einer Abkehr von individuellen Boni
ja Geld verlieren kdnnen.

Das klingt ein bisschen nach Methadonprogramm. Man
kann sich noch nicht so richtig von individuellen Boni lésen
und braucht etwas zur Schmerzminderung..,

Schéne Analogie. Ja, es kann passieren, dass man das Gegen-
mittel dann immer wieder und wieder geben muss. Wenn man
von der Anreizlogik filr das eigene Unternehmen tiberzeugt ist,
sollte man doch lieber tiberlegen, ob klassische Leistungsanrei-
ze nicht besser sind. Aber man kann es auch mit Spot-Boni und
guter Kommunikation und Schulung der Fithrungskriifte ver-
suchen. Letztlich ist das oft eine Frage der Unternehmenskultur
und eine zentrale Aufgabe der Flihrung. mma
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