Teamarbait gilt ds
effizient. Aber Seladt
auch dazu @n, dass
sch Einzenein der
Gruppe ausruhen

*« VON ANDREAS WOLLNY

Kennen Se den ,Ringelmann-
Effekt"? Maximilian Ringel-
mann, ein franzosischer Agrari-
ngenieur, untersuchte 1832 die
Leistung von Pferden. Er fand
heraus. Die Leistung zweier
Pferde beim gemeinsamen Zie-
hen einer Kutsche ist nicht dop-
pelt so hoch wie die eines einzel-
nen Pferds. Fasziniert von dieser
Entdeckung dehnte Ringelmann
seine Untersuchungen auf Men-
schen aus. Beim Tauziehen stell-
te er fest: Je mehr Manner an ei-
nem Sel ziehen, umso geringer
ist die Leistung des Einzelnen.
Ringelmanns Erklarung: Je gro-
3er eine Gruppe ist, umso weni-
ger wird die individuelle Leis-
tung wahrgenommen. Entspre-
chend sinkt der personliche Ein-
satz.

Feinde der Effizienz

Fir Unternehmen ist der ,Rin-
gedmann-Effekt"” laut  Georg
Kraus einer der gréften Feinde
der Effizienz. Der Unterneh-
mensberater aus Bruchsa be-
zeichnet dieses Phanomen as
»Schattenseite der Teamarbeit”.
Denn mit Teamarbeit kodnne
zwar ein héherer Output erzielt
werden - speziell bei Aufgaben,
die unterschiedliche Expertisen
erfordern. ,,Es kann aber auch
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die gegenteilige Wirkung eintre-
ten", warnt Kraus. ,,Denn wenn
man sich im Team verbergen
kann, ist fir den Einzelnen die
Versuchung grof3, selbst weniger
Einsatz zu zeigen." Entspre-
chend wichtig s& es fur Unter-
nehmen, den ,Ringelmann-Ef-
fekt" zuvermeiden.

Hierfur mussen diese aber zu-
néchst wissen: Welche Faktoren
tragen dazu bei, dass Teammit-
glieder weniger Engagement zei-
gen?Kraus nennt diewichtigsten
Aspekte. Wenn Mitarbeiter das
Gefuihl haben ,Meine Leistung
tragt wenig zum Gesamterfolg
bei", dann zeigen sie auch wenig
Einsatz. Ebenso ist es, wenn sie
den Eindruck haben: Esfélt nie-
mand auf, ob ich mich anstrenge
oder nicht.

Zu dhnlichen Ergebnissen wie
Ringelmann kam 1957 der engli-
sche Soziologe Cyril Northcote
Parkinson. Er untersuchte die
Arbeitdeistung der Mitarbeiter
des Britischen Marineministeri-
ums, das urspringlich das ge-
samte britische Empire verwal-
tete. Nach dessen Zerfall redu-
zierte sich die Mitarbeiterzahl
des Ministeriums nicht. Im Ge-
genteil: Se erhohte sich. Daraus
schloss Parkinson: Die Mitarbei-
terzahl einer Organisation korre-
liert nur bedingt mit deren Ar-
beitsvolumen. Und: Wenn wenig
Arbeit da ist, dann suchen sich
die Mitarbeiter selbst irgendwel-
che scheinbar sinnvollen Be-
schéftigungen - zum Beispiel Ak-
ten verwalten.
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Damit sich die Anstrengung lohnt

Zu dhnlichen Befunden gelan-
gen auch Unternehmen oft, wenn
siedie Arbeitsleistung ihrer Mit-
arbeiter untersuchen, betont Ro-
land Jéger. Dann stellen sie laut
Aussagen des Unternehmensbe-
raters aus Wiesbaden immer
wieder fest: ,Wievid Zeit Mitar-
beiter fir gewisse Aufgabe brau-
chen, héngt stark davon ab, wie
viel Zeit ihnen zur Verfligung
steht. Se wird schlicht ver-
braucht." Und noch etwas regis-
triert man oft beim Untersuchen
des Arbeitsverhatens von Mit-
arbeitern: Se investieren ihre
Zeit vor allemin Tétigkeiten, die
von anderen Menschen wahrge-
nommen sowie belohnt und
sanktioniert werden - unabhéan-
gig davon, ob se fur das Unter-
nehmen wichtig sind. Dieses
Phénomen beobachtete auch
Parkinson bei seinen Untersu-
chungen im Britischen Marine-
ministerium.

Wahrnehmbare Leistungen

Gegen diese natirlichen Verhal-
tensmuster ihrer Mitarbeiter
missen Fuhrungskréfte immer
wieder ankémpfen. Laut Irena
Fiedler, Geschéftsfihrerin des
Beratungsunternehmens EQ
Dynamics International, Mun-
chen, sollten Fuhrungskréfte
stets dafUr sorgen, dassihre Mit-
arbeiter spiren: Meine Leistung
wird registriert. Des Weiteren:
Besonderes Engagement wird
belohnt und Faulenzerei sowie
Schlamperei  werden  bestraft.
AuRerdem sollten sie versuchen,

Der Agrari-
ngenieur Rin-
gelmann macht
die Entdeckung:
Je mehr Manner
an einem Seil
ziehen, umso
geringer ist die
Leistung des
Einzelnen
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» Erfolgsgemeinschaften” Zu
schaffen. ,Jedes Teammitglied
muss das Gefuhl haben: Wir sit-
zen dle im selben Boot. Wenn
unsere Leistung topp ist, profi-
tiere auch ich davon." Manage-
mentberater Jager réat zudem:
JRutteln Se lhre Mitarbeiter
und Teams regelméaiig auf. Sonst
verfallen sie in I1dhmende Routi-
nen. Starten Se immer wieder
Initiativen, die Ihre Mitarbeiter
motivieren, sich besonders anzu-
strengen.”

Die Organisation verbessern
Wichtig ist laut Unternehmens-
berater Kraus auch, regelmafiig
die Geschéftsprozesse zu analy-
sieren. ,Denn jede Organisation
neigt dazu, Speck anzusetzen.
Deshab sind allezwel, drei Jahre
Dié-Kuren nétig." Eine solche
LDidt" kann zum Beispie wie
folgt aussehen: Die Fihrungs-
kraft kappt scheinbar willkirlich
die Ressourcen eines Teams. Das
zwingt die Mitarbeiter dazu, sich
zu Uberlegen: Wie kodnnen wir
uns und unsere Arbeit so organi-
sieren, dass wir mit den noch
vorhandenen Ressourcen aus-
kommen? Problematisch ist die-
ser Ansatz, wenn es darum geht,
Arbeitspldtze zu rationalisieren
und die vorhandene Arbeit auf
weniger Schultern zu verteilen.
Positiv, wenn neue effizienzstel-
gernde | deen geboren werden.
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