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Warum es bei ja-dialog keine Boni gibt

Anreizsysteme fiir Manager geraten immer mehr in die Kritik. Die Diskussion um iiber-
héhte Boni flir Manager — oft auch trotz offensichtlichen Missmanagements — ist in
vollem Gange. Prominente Beispiele sind die Deutsche-Bahn-Vorstande, die sich fiir
2022 einen Bonus auszahlten, obwohl sie ihre zentralen Ziele verfehlten. Oder Elon
Musk, der mit dem Tesla-Aufsichtsrat einen Bonus von sage und schreibe 56 Milliarden
Dollar vereinbart hatte — eine Vereinbarung, die inzwischen von einem Gericht fiir

ungiiltig erklart wurde.

solcher Zahlungen eine zweite: Sind materielle Bonus-

systeme geeignet, um Menschen zu besseren Leistungen
zu motivieren? Wissenschaftler bezweifeln das. Auch wir bei
ja-dialog stellen fest, dass Bonussysteme in unserer Industrie
meist falsche Anreize setzen. Deshalb haben wir ein System
eingefiihrt, das Leistung zwar detailliert misst, aber keine Boni
daran kniipft. Stattdessen steht die langfristige Entwicklung
unserer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter im Mittelpunkt.

Es stellt sich neben der Frage nach der Angemessenheit

Bonussysteme und Incentives
im Contact-Center

Leistungsbhezogene Vergiitungssysteme sind in der Contact-
Center-Industrie gangige Praxis: Typischerweise erhalten
Kundenberater zusatzlich zum Grundgehalt Boni, die auf
Basis von festgelegten Leistungswerten (sogenannte Key
Performance Indicators — KPIs) berechnet werden.

Auch bei ja-dialog war bis vor zwei Jahren ein solches System
installiert. Kundenberater wurden monatlich nach KPIs etwa
zur Kundenzufriedenheit, Erstlosungsquote, durchschnittlichen
Bearbeitungszeiten oder Vertriebsleistung bewertet. So konn-
ten sie zusatzlich zu ihrem Basisgehalt einen individuellen Bo-
nus von bis zu 25 Prozent verdienen. Doch immer mehr wurde
klar: Dieses System brachte fiir alle Seiten mehr Nachteile als
Vorteile. Die Mitarbeiter konzentrierten sich darauf, den Bonus
zu optimieren, was nicht immer zur Steigerung der Beratungs-
qualitat fiihrte. Und wenn sich die Anforderungen @nderten
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und neue Aufgaben zu erfiillen waren, die noch nicht im KPI-
System beriicksichtigt waren —im dynamischen Kundenservice
eher die Regel — stand regelméafig die Frage im Raum: ,,Warum
sollte ich das tun, wenn ich dafiir keinen Bonus bekomme?*
Die Diskrepanz war sichtbar zwischen dem, was Auftraggebern
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Am 4. Juni 2014 wird die ja-dialog als Outbound-
Call-Center in Berlin-Mitte gegriindet. In den
kommenden Jahren wird sie zum Inbound-Contact-
Center weiterentwickelt und weitere Standorte in
Wolfen und Asuncion kommen hinzu. Zehn Jahre
nach ihrer Griindung ist die ja-dialog heute in
Deutschland Benchmark fiir Qualitdat und Zuver-
lassigkeit. Ihr Schwerpunkt sind Kundenservice-
Auftrdge von bis zu 50 Mitarbeitern — egal ob es
um Full-Service-Pakete mit KI-Systemen oder kom-
plexe Outsourcing-Aufgaben geht. 500 Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter aus {iber 30 Nationalitdten
leisten Service in iiber zehn Sprachen, entlasten
Auftraggeber und machen B2B- und B2C-Endkun-
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und uns wichtig war, und dem, was der Bonus bewirkte. Die
monatlichen Feedbackgesprache waren hdufig gepragt durch
die Diskussion {iber die Validitat der Daten und die Fairness
der Leistungsmessung. Ein Contact-Center-Haudegen wendete
kiirzlich ein: ,,Das ist Tagesgeschaft, das muss ein Vorgesetzter
aushalten.“ Stimmt. Trotzdem ist es kontraproduktiv, Ver-
schwendung von Energie und sollte besser vermieden werden.

Kurzum: Trotz ausgefeilter KPIs und stéandiger Weiterentwick-
lung unseres Systems wurden die Nachteile des klassischen
Bonussystems immer prasenter. Und die Mitarbeiter waren
auch nicht gliicklich, denn ein Bonus ist fliichtig. Kundenberater
wiinschen sich aber Berechenbarkeit und Stabilitat.

Das sagt die Wissenschaft

Lag es daran, dass unser System einfach nicht ausgereift war?
Nein, denn Bonussysteme beinhalten in sich einen Konstruk-
tionsfehler, der nicht beseitigt werden kann. Sie beruhen auf
einer falschen Annahme iiber die Motivation von Menschen.
Studien beweisen, dass soziale Incentives stets starker wirken
als materielle. Und dass Boni die intrinsische Motivation unter-
graben, also den Wunsch nach innerer Befriedigung, die aus
der Tatigkeit selbst resultiert. Je grofBer der Bonus, desto ne-
gativer wird dieser Einfluss.

Dan Ariely, Verhaltensékonom und Professor an der Duke
University, fiihrt dazu ein Beispiel aus einem Kindergarten
an (kein Versuch, sondern eine Praxisstudie): Jeder Kindergar-
ten hat das gleiche Problem: Eltern holen ihre Kinder immer
wieder zu spét ab, die Betreuer miissen langer bleiben. Der
beobachtete Kindergarten sah die Losung darin, einen Straf-
betrag zu erheben, wenn ein Kind zu spat abgeholt wurde.
Das Ergebnis: Jetzt kamen mehr Eltern zu spat als zuvor. Das
neue materielle (negative) Incentive hatte das starkere soziale
Incentive ersetzt. Die Eltern konnten sich von ihrer Verpflich-
tung freikaufen. In seinen wissenschaftlichen Studien weist
Ariely sogar nach, dass die Aussicht auf einen hohen Bonus
mit schlechter Leistung korreliert!

Fred Reichheld, Management-Guru und Schopfer des Net Pro-
moter Systems (NPS, siehe Kasten), st6ft ins gleiche Horn.
Auch er konnte zeigen, dass Bonussysteme selbst im Vertrieb
nicht in der Lage sind, langfristige Motivation und Leistung zu
gewdhrleisten. Im Gegenteil: Mitarbeiter beginnen das System
zu umgehen, um sich Boni zu sichern. Daher plddiert Reichheld
dafiir, auf Bonussysteme zu verzichten und stattdessen die
intrinsische Motivation der Mitarbeiter in den Vordergrund zu
stellen. Als Begriinder des NPS spricht er sich explizit dagegen
aus, die einem Kundenberater zurechenbare NPS-Leistung mit
einem Bonus zu verbinden:
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»FUR DIVERSITAT!*

Norman Schumann (41) leitet als geschéftsfiihrender
Gesellschafter der ja-dialog-Gruppe den Standort
in Berlin. Aufgewachsen im Erzgebirge, Studium in
Bayreuth und Leipzig. Wahrenddessen jobbt er in
verschiedenen Contact-Centern. Das Aufgabenfeld
liegt ihm, er wird schnell beférdert und plant in der
Branche seine weitere Karriere. Nach dem Studium
tibernimmt er bei internationalen Dienstleistern das
Management fiir verschiedene Projekte, unter an-
derem fiir PayPal und Vodafone.

2018 bekommt er von ja-dialog das Angebot fiir die
Standortleitung Berlin. Er nimmt sofort an. Der Stand-
ort wdchst, wird zum Qualitatsfiihrer, gleichzeitig
wird die Belegschaft diverser und internationaler.
Heute sind tiber 30 Nationalitdten am Standort ver-
treten, acht Sprachen werden bedient. Das Thema
Diversitat treibt Norman personlich an. Er lebt und
fordert Toleranz, Respekt und Vorurteilsfreiheit. Sein
Fiihrungsstil ist geprdgt von dem Gedanken, allen
Mitarbeitern Freiheiten zur Entwicklung ihrer Poten-
ziale einzurdumen und ein modernes Arbeitsumfeld
zu schaffen, das die individuellen Starken jedes
Einzelnen anerkennt und unterstiitzt. Sein Credo:

»PRODUKTIVE TEAMS
LEBEN VON DER VIELFALT.*
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Die Alternative bei ja-dialog

Vor knapp zwei Jahren hat sich ja-dialog daher von der klassi-
schen Bonus-Logik verabschiedet und verfolgt einen neuen
Ansatz. Wir wollen die Nachteile eines klassischen Bonussys-
tems vermeiden und Leistung dennoch belohnen. Aufierdem
wollen wir mehr Sicherheit fiir unsere Kundenberater.

Im neuen System (s. Kasten) werden weiterhin KPls erhoben,
die die Qualitdt und Quantitat der Leistung beschreiben. Sie
werden in regelmaRigen Feedbackgesprachen besprochen, um
Potenziale zu identifizieren und Entwicklungspldne zu verein-
baren. Gedndert hat sich der Einfluss auf das Gehalt. Boni gibt
es nicht mehr. Dafiir wurde das Gehalt angehoben. Gleichzeitig
konnen Kundenberater durch kontinuierliche Leistung (ausge-
driickt in KPIs) in einem vierstufigen Kundenberatermodell auf-
steigen. Eine Riickstufung ist nicht méglich.

Die Umstellung auf das neue System war komplex. Top-Per-
former, die stets den maximalen Bonus erreicht hatten, sollten
nicht schlechter gestellt werden. Leistung und Loyalitat in der
Vergangenheit sollten angerechnet werden. So wurden alle
Mitarbeiter individuell betrachtet und in Stufen eingeordnet,
so als hatte es das Modell schon seit deren Eintritt gegeben.

SO FUNKTIONIERT DIE
BEI JA-DIALOG

ja-dialog bietet Kundenberatern ein vierstufiges
Gehaltsmodell. Die erste Beférderung ist beispiels-
weise fallig, wenn KPI-Ziele in sieben von zwélf auf-
einanderfolgenden Monaten erreicht werden und
keine disziplinarischen Auffalligkeiten aufgetre-
ten sind (z. B. Abmahnungen, unentschuldigtes
Fehlen). Fast 70 Prozent der Neueinsteiger steigen
nach einem Jahr auf. Wer es nicht sofort schafft,
muss keine zwolf Monate warten, denn die Betrach-
tung der Leistung ist rollierend.

Vier Stufen fiir Kundenberater,

durch Titel und Gehalt unterschieden
Das Gehalt von Stufe 4 liegt 22 Prozent
iber dem von Stufe 1

Eine Riickstufung ist ausgeschlossen

Selbstverstandlich gibt es bei ja-dialog fiir Kun-
denberater jeder Stufe die Moglichkeit, sich auch
zum Teamleiter oder anderen Positionen weiter-
zuentwickeln.
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NACH REICHHELD

Der NPS wurde 2003 von dem Okonomen und Stra-
tegieberater Fred Reichheld eingefiihrt. Er basiert
auf einer einfachen Frage: ,,Auf einer Skala von 0
bis 10, wie wahrscheinlich ist es, dass Sie unser
Unternehmen weiterempfehlen?“ Die Antworten
werden nach einem festgelegten System zusammen-
gezdhlt und in einer Prozentzahl ausgedriickt.
Reichheld erkannte friih, dass Kundenloyalitat der
wichtigste Treiber fiir den Erfolg eines Unternehmens
ist. Gerade die einfache Methodik fiihrte dazu, dass
sein NPS in vielen Branchen zum Standard-KPI fiir
Kundenzufriedenheit geworden ist. Reichheld sieht
das allerdings kritisch: ,,Zu viele Praktiker korrum-
pieren den NPS, indem sie den NPS-Score eher zu
einem Ziel machen, als ihn als Messgrofie zu ver-
wenden, die Lernen und Wachsen erméglicht.”

Ergebnisse

Die Umstellung auf das neue System hat sich gelohnt. Wahrend
wir bei der Leistung nicht zweifelsfrei nachweisen konnen,
dass sie sich aufgrund des neuen Systems verbessert hat (zu
viele Einflussfaktoren miissten in einer ernsthaften Analyse
berticksichtigt werden), sind die Erfolge in den anderen Berei-
chen offensichtlich:

Feedbackgesprache sind zielgerichteter.
Bonus-Diskussionen stehen nicht mehr im Weg.

KPIs dienen als Hinweise fiir die Entwicklung.

Immaterielle Incentives wirken wieder:

der Wunsch, einen guten Job zu machen und

damit die Bereitschaft, die Extrameile zu gehen.
Personalgewinnung ist einfacher, weil Bewerbern das
feste Gehalt wichtiger ist als die Aussicht auf einen Bonus.
Der Umgang in der Firma ist entspannter

und groBziigiger geworden. Es geht um

gemeinsame Ziele und um Langfristigkeit.

Die Fluktuation ist zuriickgegangen. Wir fithren das sowohl
auf den angenehmeren Umgang im Unternehmen zuriick als
auch darauf, dass Kundenberater die neue Stabilitat schatzen.

Nicht bestatigt hat sich die Befiirchtung, dass nach Erreichen
einer Gehaltsstufe die Leistung abfallen konnte, weil dann ,,der
Druck raus sei“. Fiir uns und unsere Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter hat die Umstellung nur Vorteile gebracht und sie hat
unser positives Menschenbild bestatigt: Menschen wollen Gu-
tes tun und bendétigen dafiir keine direkte Gegenleistung.
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