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,Jop-Performer machen Druck”

INTERVIEW. Teamboni sollen Teamplayer fordern. Doch sie konnen auch zerstorerisch
wirken, warnt Vergiitungsforscher Guido Friebel. Wann sie sinnvoll sind, wann nicht.

personalmagazin: /mmer mehr deutsche
Unternehmen kehren sich von individu-
ellen Bonuszahlungen ab. Es ist doch
schon, dass die Firmen sich keine Ein-
zelkdmpfer mehr heranziichten und nun
das Wohl des Gesamtunternehmens mehr
in den Fokus stellen wollen - oder?

Guido Friebel: Dass Firmen Leistung nicht
mehr individuell bewerten wollen, ist
ein wiederkehrender Trend. Ich halte
aber die Entscheidung, nur noch ein Fix-
gehalt und daneben einen Firmenbonus
fiir alle zu zahlen, fiir gefahrlich. Denn
daraus entsteht ein Motivationspro-
blem: Wenn Top-Performer im Vergleich
zu ihrer Leistung nur einen Kkleinen
Anteil am Profit erhalten, empfinden
sie das als unfair. Gegen dieses Gefiihl
kann der Arbeitgeber nur noch mit ho-
heren Fixgehéltern und Beférderungen
gegensteuern - was beides sehr unflexi-
ble Instrumente sind.

personalmagazin: Dann sind doch Team-

boni eine gute Losung - denn wenn die

Gemeinschaftsleistung stimmt, werden

Top-Performer damit ja auch belohnt ...

Friebel: Bei der Diskussion um Teamboni,
die im Ubrigen bereits seit einem knap-
pen Jahrhundert gefiithrt wird, verges-
sen viele einen fundamentalen Punkt:
Auf einen Teambonus zu setzen ist nur
dann sinnvoll, wenn die Mitarbeiter
wirklich ein organisches Team bilden, in
dem das Produkt in einer engen Koope-
ration entsteht, in dem es also gar keine
individuellen LeistungsmaBe gibt. Wenn
man hingegen gut individuell vergiiten
kann, weil sich die Leistung des Einzel-
nen messen lasst und die Kooperation
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zwischen den Individuen nicht so wich-
tig ist, dann sollte man das auch tun.
Das geht zum Beispiel bei Vertrieblern,
deren individuelle Verkaufszahlen man
als objektive MaBe heranziehen kann.
In solchen Féllen die Teamleistung statt
der individuellen Leistung zu messen,
ist unsinnig. Sehr wohl aber kann man
hier die relative Leistung messen.

personalmagazin: Kénnen Sie ein Beispiel
nennen fiir ein organisches Team?

Friebel: Zum Beispiel Bickereiteams:
Dort gibt es gar keine sinnvolle Moglich-
keit, die Mitarbeiter individuell zu in-
centivieren. Denn in einem Backerladen
ist die Produktion notwendigerweise
so organisiert, dass die Mitarbeiter im

Team zusammenarbeiten miissen. Das
Einzige, das sich am Ende des Arbeits-
tags messen ldsst, ist: Wie viel ist in
der Kasse und wie viele Brote sind am
Abend nicht verkauft?

personalmagazin: Wie wirken sich denn
Teamboni auf die Arbeitsleistung solcher
organischer Teams aus?

Friebel: Wir haben im Béackerei-Umfeld
ein Feldexperiment mit 1.500 Teilneh-
mern durchgefiihrt, das erstmalig die
Wirksamkeit von Teamboni nachweisen
konnte. In unserem Experiment erhielt
die Halfte der Teilnehmer einen Team-
bonus, die andere Halfte nicht. Bei den
Teams mit Teambonus stellten wir grofe
Effekte fest: Die Verkdufe sind in diesen
Teams durchschnittlich um drei Prozent
hochgegangen, in Backereien in grofe-
ren Stddten sogar um sieben Prozent
- denn dort konnen die Teams durch
schnelleres und effizienteres Arbeiten
tatsachlich mehr Umsatz generieren.

personalmagazin: Aber auch hier wiren
doch auf bestimmten Ebenen individuelle
Ziele denkbar. Etwa: Wenn der Teamleiter
das Team ausreichend trainiert, motiviert
und dadurch die Leistung steigert, gibt’s
einen Extrabonus fiir ihn ...

Friebel: In unserem Fall bekamen die
Shopleiterinnen tatsdchlich einen in-
dividuellen Bonus - aber die Mitar-
beiter fanden das unfair. Denn wenn
Organisationen versuchen, ein echtes,
organisches Team nicht als Team zu
behandeln, sondern jeden Mitarbeiter
individuell zu bewerten, fiihrt das dazu,
dass die Mitarbeiter nicht mehr gut zu-
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sammenarbeiten. Diesen Fehler machen
auch viele Vergiitungsberater: Sie ver-
suchen, alles auf individuelle Boni he-
runterzubrechen. Aber wenn dies nicht
geht, sollte man es auch nicht machen.

personalmagazin: Wie miissten denn Teams
beschaffen sein, damit ein Teambonus
maoglichst wirksam ist?

Friebel: Hier gilt: ,Small ist beautiful®
- kleine Teams sind dafiir am besten
geeignet. Ideal sind Gruppen von fiinf
bis zehn Mitarbeitern, die sich unterei-
nander gut verstehen. Solche Gruppen
kann man gut incentivieren, denn dann
wirkt der monetdre Anreiz auf jeden
Einzelnen und auch darauf, dass die
Mitarbeiter sich gegenseitig motivieren.
Dann sind Teamboni eine hochproduk-
tive Angelegenheit. Allerdings miissen
auch alle, die am Teamprodukt mitwir-
ken, incentiviert werden. Das haben wir
in unserer Backereistudie festgestellt.
Dort arbeiteten viele Minijobber mit, die
vom Bonus ausgeschlossen waren. Die-
se Mitarbeiter motiviert ein Teambonus
nicht - denn sie haben ja nichts davon.

personalmagazin: Aber fiir die Festange-
stellten klingt das doch alles sehr nett:
Mitarbeiter, die sich gut verstehen und
sich gegenseitig motivieren. Aber ist es
in der Praxis nicht so, dass sich faule
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Der Film ,Two Days, One Night” zeigt
die Risiken von Teamboni: Ein Team soll
eine Mitarbeiterin entlassen, um einen
Bonus zu erhalten. Einen Ausschnitt
sehen Sie in der Personalmagazin-App.
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Mitarbeiter hinter dem Team verstecken
kénnen?

Friebel: Die Mechanismen bei einem
Teambonus sind alles andere als nett:
Die Teammitglieder miissen unterei-
nander Druck ausiiben. Denn es gibt
tatsachlich Evidenz dafiir, dass manche
Mitarbeiter in solchen Teams ,shirken“
- sich also vor der Arbeit driicken. Die
leistungsbereiten Mitarbeiter machen
dann Druck. Das kann so weit gehen,
dass sie die Minderleister zwingen zu
gehen. Das wird sehr schon in dem Film
»Iwo Days, One Night“ thematisiert: Da-
rin muss ein Wascherei-Team ein Team-
mitglied zum Gehen zwingen, um einen
Bonus zu erhalten. Die Mitarbeiterin,
die es treffen soll, versucht verzweifelt,
ihre Kollegen davon zu liberzeugen, sie
nicht rauszuwerfen. Das ist die mogli-
che Perversion von Teamanreizen: dass
so viel Druck aufgebaut wird, dass die
Mitarbeiter sogar bereit sind, einen Kol-
legen zu entlassen.

personalmagazin: Was bedeutet das fiir die

Fiihrung?

Friebel: Die Fiihrungskraft muss den
Druck im Team - auch ,Peer Pressure”
genannt - zwar ausnutzen, aber auch
gleichzeitig sicherstellen, dass der
Druck nicht zu hoch und somit kon-
traproduktiv wird. Neben der Frage der
Incentivierung steht natiirlich auch die
Frage zur Diskussion, wie viel Entschei-
dungsrechte der Vorgesetzte dem Team
geben mochte - etwa, ob sich die Mit-
arbeiter selbst aussuchen diirfen, wen
sie ins Team holen mochten, damit die
Teamarbeit moglichst gut funktioniert.

personalmagazin: Was bedeutet denn die
Incentivierung von Teams fiir die Zusam-
menarbeit in der Organisation? Fiihrt

es nicht zu Neid, wenn Team X immer
hdéhere Boni bekommt als Team Y?

Friebel: Die Gefahr besteht tatsédchlich,
das zeigt eine Studie der US-amerikani-
schen Soziologin Rosabeth Moss Kanter
aus den 1990er-Jahren. Sie beobachtete
Forschungsteams. Der starke Erfolgs-

druck, Losungen zu produzieren, der
auf den Forschern lastete, fiihrte dazu,
dass die Teams sich gegenseitig sabo-
tierten: Sie zerstorten die Bakterienkul-
turen der Konkurrenzteams - nur, da-
mit ihr eigenes Team zuerst die Losung
finden konnte. Das Beispiel zeigt: Bei
exzessiven Anreizen ist es egal, ob auf
individueller oder auf Teamebene incen-
tiviert wird. Wenn der Druck zu stark
ist, bemiiht man sich, dass die anderen
auch nicht vorankommen. Immer, wenn
es darum geht, nicht nur gut zu sein,
sondern besser als andere, besteht die
Gefahr, dass Teams nicht nur das Pro-
duktive, sondern auch das Destruktive
tun.

personalmagazin: Teamboni werden also
schon ldngere Zeit erforscht. Warum,
glauben Sie, ist das Interesse daran
gerade wieder neu aufgeflammt?

Friebel: Teamboni werden tatséchlich
schon seit den 1930er-Jahren erforscht -
damals standen vor allem Gain-sharing-
Modelle, also die Gewinnbeteiligung
von Teams, und Shared-savings-Model-
le, bei denen ein Team einen Anteil an
Kostenersparnissen erhdlt, im Vorder-
grund. Das Phdnomen kommt also nicht
aus der modernen, agilen Arbeitswelt,
in der die Teamleistung eine wichtige
Rolle spielt. Ich glaube aber nicht, dass
es ein Zufall ist, dass das Interesse an
variablen Vergiitungsinstrumenten ge-
rade so massiv gestiegen ist: Das hat
viel mit moderner Technologie zu tun,
mit der wir in vielen Bereichen heute
viel besser als frither messen konnen,
welche Leistung jemand erbringt. Aber
weil wir das heute konnen, heifit das
nicht, dass wir es auch unbedingt tun
miissen: Wenn ein Vergiitungssystem
nicht in die Kultur eines Unternehmens
passt, wird es dort auch keinen Erfolg
haben. Man muss nicht auf jeden Zug
aufspringen. Denn dann rennt man nur
einer Mode hinterher. Und vor Moden
sollte man sich in Acht nehmen. |

Das Interview fiihrte Andrea Sattler.

Bei Fragen wenden Sie sich bitte an redaktion@personalmagazin.de




