B Management im Uberblick

Editorial

in den letzten Wochen
wurde ich schon o6fters
angesprochen, wo denn
die nachste Ausgabe von
Management im Uber-
blick bleibt. Ja, ich gebe
zu, ich bin in Verzug!
Nun ist die ndchste Aus-

Thema des Monats
Social Loafing

Kennen Sie den Ringelmann-Effekt?
Maximilian Ringelmann, ein franzo-
sischer Agraringenieur untersuchte
1882 die Leistung von Pferden. Da-
bei fand er heraus, dass zwei Pferde,
beim Ziehen einer Kutsche interes-
santerweise nicht doppelt so viel Lei-
stung entwickeln wie zwei einzelne
Tiere. Fasziniert von diesem Gedan-
ken, vertiefte er seine Studien auch
auf Menschen. Er lieB jeweils 2 Men-
schen an einem Tauziehwettbewerb
mitmachen und ermittelte dabei die
Kraft, die jeder einzelne einsetzt. Da-
bei kam er auf einen Durchschnitts-
wert von 63 kg Kraft pro Person.
Wenn er jedoch zwei Personen auf
jeder Seite ziehen lieB, entwickelten
diese zusammen aber nur die Kraft
von 118 kg und 3 Personen entwik-
kelten zusammen 160 kg.

Er errechnete daraus folgende Formel:
L% =100%-7,3*(n-1)
(Gilt fiir Gruppen bis 10 Personen)

Bei groBeren Gruppen ist folgende
Formel anzuwenden:
L=1xn0,74

L% Leistung je Gruppenmitglied in %
L Gruppenleistung

n Anzahl der Gruppenmitglieder
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Liebe Geschaftspartner, Kollegen und Freunde,

gabe aber geschafft und ich hoffe,
dass ich wieder einen neuen Aspekt
zum Management-Handwerk aufzei-
gen kann. Dieses Mal habe ich mich
einem Thema gewidmet, das kaum
wirklich in Unternehmen besprochen
wird: Die Schattenseite der Teamar-
beit! Wir heben eigentlich immer die
Vorteile der Teamarbeit heraus, die ja

Wenn ein einzelner Mensch 100 %
Einsatz bringt, wirden zwei Men-
schen nach seinen Messungen im
Team nicht etwa 2 x 100 %, sondern
nur etwa 2 x 93 %, 3 Personen 3 x
85 % und 8 Personen nur 8 x 49 %
bringen. Dies bedeutet, dass 8 Perso-
nen im Team nicht einmal die gleiche
Leistung entwickeln, wie 4 einzelne.
Woher kommt diese Degression?
Dieses Phanomen wird auch , Social
Loafing”, also ausruhen auf Kosten
anderer genannt. Irgendwie auch
verstandlich. Wenn man neben sich
einen Kollegen hat, auf den man sich
verlassen kann, zieht man auf einmal
nicht mehr mit ,letzter Kraft” am
Tau. Ubertragen auf Unternehmen,
ist der ,,Ringelmann-Effekt” einer der
groBten Feinde der Effizienz und die
Schattenseite der Teamarbeit. Nicht
dass ich hier miBverstanden werde.
Teamarbeit ist eine gute Sache und es
gibt viele Untersuchungen, die nach-
gewiesen haben, dass Teamleistun-
gen in Summe hoéher sein

kann, als die Einzellei-

stung. Insbesondere, r

wenn es um Lei-
stungen geht, bei
denen unterschied-
liche Expertisen zu-
sammenkommen,
sind Teams sehr er-
folgreich.
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ohne Zweifel vorhanden sind. Es gibt
aber auch Negativaspekte, die ein
Manager kennen sollte, und gegen
die er ankampfen muss! Daflr sollten
lhnen Namen wie ,,Ringelmann” und
~Parkinson” gelaufig sein.

Viel SpaB beim Lesen!
Dr. Georg Kraus

In diesem Thema des Monats will ich
jedoch die ,andere Seite” der Team-
arbeit beleuchten: die Effizienz von
Gruppen. Wenn Ringelmanns ,, For-
mel” zu Ende gedacht wird, maBten
Organisationen mit einigen zehn-
tausend, gar hunderttausend Mitar-
beiter extreme Ineffizienzen haben.
Ein Unternehmen mit z.B. 50.000
Mitarbeitern hatte somit eine ver-
gleichbare Effizienz von 3.000 ein-
zelnen Personen, also knapp 6%. Ein
enormes Potenzial! Unternehmen,
die es schaffen, auch nur etwas von
~Ringelmann-Effekt” zu verbessern,
hatten somit einen unvergleichlichen
Wettbewerbsvorteil!

Was sind nun Faktoren, die zum ,,Rin-
gelmann-Effekt” fihren?

1. Das BewuBtsein, dass die eigene
Leistung nur wenig zum Gesamter-
folg beitragt
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2. Die Tatsache, dass es der Gruppe
nicht auffallt, ob ein Beitrag geleistet
wird, oder nicht

3. Keinen direkten Effekt zu spuren,
ob man sich mehr anstrengt oder
nicht

Cyril Northcote Parkinson ein engli-
scher Soziologe kam 1957 zu &hnli-
chen Erkenntnissen. Er untersuchte
die Entwicklung des Britischen Mari-
neministeriums und stellte fest, dass
das Ministerium urspringlich das ge-
samte Empire verwaltete. Nach der
Reduzierung des Empires hatte sich
die Mitarbeiterzahl jedoch nicht re-
duziert, sondern sogar noch erhoht.
Offensichtlich ist die Anzahl der Mitar-
beiter von Organisationen nur bedingt
in Korrelation mit dem Arbeitsvolu-
men. Organisationen neigen dazu sich
selber zu beschéaftigen. Parkinson hat
dafur folgende Ursachen ermittelt:

1. Die Dauer einer bewiltigten Arbeit
hangt weniger von dem Aufwand ab,
als von der verflgbaren Zeit. Diese
wird dann auch ausgefullt. Als Beispiel
fuhrt er eine Rentnerin auf, die einen
halben Tag dafur braucht, ihrem Enkel
einen GeburtstagsgruB3 zu schreiben.

Zunachst geht sie dafur in ein Glick-
wunschkartengeschaft, verbringt dort
eine halbe Stunde mit der Auswahl,
Uberlegt sich dann zuhause stun-
denlang nette Formulierungen, geht
schlieBlich zum Postamt, wo sie erst
nach ausfuhrlicher Beratung zu den
derzeitigen Sondermarken schlieBlich
die Karte aufgibt. Der Kontrast ist der
vielbeschaftigte Manager, der die glei-
che Aufgabe in drei Minuten an sei-
nem Schreibtisch erledigt.

2. Wenn Menschen mitreden kénnen,
werden sie es tun. Ein Beispiel, das
Parkinson auffiihrt: Beim Planen des
Baus eines Kernkraftwerks kann es
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vorkommen, dass die eigentliche Kon-
struktion des Reaktor-Inneren relativ
schnell abgehakt wird, weil die anwe-
senden Manager und Politiker nur we-
nig Fachwissen besitzen, wahrend sich
danach alle Uber Stunden die Kopfe
heiB reden Gber die Farbe, in der das
Abstellhduschen fur die Fahrrader der
Mitarbeiter gestrichen werden soll.

3. Zeit wird dort investiert, wo Erwar-
tungen der Stakeholder bestehen.
Zum Beispiel Controlling: In Orga-
nisationen, in denen entweder der
Vorstand oder die Offentlichkeit ein
hohes Interesse an Informationen
Uber die Arbeit und das Wirken der
Mitarbeiter hat, neigt man dazu, die
Anzahl der Mitarbeiter in Controlling-
einheiten zu erhdhen, selbst, wenn
fur die eigentlichen Kernaufgaben
das Personal stagniert oder sogar
sinkt. Parkinson geht so weit zu be-
haupten, dass die Kernaufgaben auch
ganz wegfallen kénnten, ohne dass
die Verwaltung deshalb schrumpfen
wrde! Dieses Phanomen kann z.B.
bei Holdingstrukturen festgestellt
werden, die sich sehr gut auch ohne
die operativen Tochter beschaftigen
kénnen.

4. Macht, Prestige und Anerken-
nung entsteht Gber die Anzahl von
Mitarbeitern. Fuhrungskrafte neigen
somit dazu, mehr Mitarbeiter haben
zu wollen, als sie brauchen. Da sich in
den meisten Organisationen Flihrung
immer noch Uber die Anzahl der Per-
sonen, die gefuhrt werden, definiert,
versuchen Fuhrungskréfte ihren Mit-
arbeiterperimeter eher zu erhdhen.
Selten erleben wir Fihrungskrafte die
.selbstlos” Personal ,abgeben”. Dies
wird immer als Verlust von Macht und
Einfluss wahrgenommen.

5. Der Karrierewunsch fihrt dazu,
dass neue kunstliche Bedarfe kreiert
werden und daftr Mitarbeiter ein-
gestellt werden (dhnlich wie Punkt 4
jedoch aus der Perspektive von Nach-

wuchsftihrungskraften). Da in einer
bestehenden Organisation die Posi-
tionen ja schon besetzt sind und i.d.R.
mehr Nachwuchskréfte nach einer
Fuhrungsposition streben als durch
die Fluktuation FUhrungskrafte das
Unternehmen verlassen, suchen sich
die Nachwuchsfihrungskrafte neue
Felder, die eine Fihrungsposition und
somit auch Mitarbeiter rechtfertigen.

Ausgehend von ,Ringelmann” und
.Parkinson”, stehen Flhrungskrafte
permanent vor der Herausforderung
gegen diese ,natlrlichen” Effekte
anzukampfen. Dabei sind folgende
Aspekte je nach Situation und Mitar-
beiter zu beachten

In Bezug auf Ringelmann:

1. Individualleistung muss sich loh-
nen! Der Mitarbeiter muss splren,
dass Chef und Kollegen individuelles
Engagement bemerken

2. Schaffen Sie eine ,Erfolgs- und
Leidensgemeinschaft”. Die Gruppe
muss fur ihr Ergebnis verantwortlich
gemacht werden. Jeder in der Grup-
pe muss das Gefuhl haben, in einem
Boot zu sitzen. ,Wenn wir unterge-
hen, dann alle und wenn wir siegen,
dann war auch mein Beitrag beson-
ders wichtig.”

3. Bei Dauerbelastung ist die Versu-
chung grofB3, sich ,zu arrangieren”.
Starten Sie immer wieder neue Pro-
jekte und Initiativen, die aufrutteln
und ihre Mitarbeiter motivieren ein
bestimmtes kurz- oder mittelfristiges
Ziel zu erreichen.

4. schaffen Sie eine gemeinsame Vi-
sion, die die Mitarbeiter motiviert da-
nach zu streben und ihre ganze, per-
sonliche Energie mobilisiert, egal wie
das Umfeld aussieht.




In Bezug auf Parkinson:

1. Achten Sie darauf, Vergtitung, Kar-
riere und Prestige NICHT nach Mitar-
beiterverantwortung  auszurichten.
Fordern Sie somit Projekt- und Exper-
tenlaufbahnen. Es gibt keinen Grund
weshalb ein guter Experte nicht ge-
nausoviel oder sogar noch mehr als
ein Manager mit vielen Mitarbeitern
verdienen sollte!

2. Hinterfragen Sie sich permanent,
welche Signale Sie als Fiihrungskraft
in Richtung Mitarbeiter Uber das, was
wichtig ist, aussenden. Wenn Sie z.B.
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immer auf perfekte Power Point Pra-
sentationen wert legen, werden Sie
ganze Stabe von Mitarbeitern unbe-
wuBt ,zlchten”, die tagelang vor
Sitzungen Folien ,malen”. Bei der
anschlieBenden Prasentation fragt
sich dann mancher ,Wo ist denn da
die Power und wo ist der Point?”

3. Fuhren Sie in regelmaBigen Ab-
standen  Geschaftsprozessanalysen
und -optimierungen durch. Da jede
Organisation dazu neigt, sich diesen
.Speck” anzufressen, sind alle 2-3
Jahre , Diat-Kuren” unabdingbar.

4. Reduzieren Sie zu bestimmten Auf-
gaben ,,scheinbar willkrlich” die ver-
flgbaren Ressourcen und , zwingen”
Sie die Mitarbeiter, sich so zu organi-
sieren, dass sie mit der verfligbaren
Zeit auskommen. Falls Sie Ubertrie-
ben haben, kénnen Sie gerne wieder
nachkorrigieren. Oft werden dadurch
jedoch neue, kreative Ideen geboren,
die wiederum effizienzsteigernd sind.

Unter Beachtung dieser Aspekte nut-
zen Sie Individual- und Teamleistung
in optimaler Weise.

Was Fiuhrungskréfte in ihrem Job Schwierigkeiten macht!
b

Es gibt zu viele Anforderungen bei zu wenig (personellen) Ressourcen.
b

Die Flhrungskraft und ihre Mitarbeiter arbeiten mehr in Projekten als in der Abteilung, doch

Eine interessante Studie veroffentlicht
in ManagerSeminare zeigt auf, welche
Schwierigkeiten Fuhrungskrafte bei der
Wahrnehmung ihrer Fihrungsaufgabe
sehen. Dies deckt sich auch eindeutig
mit meinen Erfahrungen. Interessant
sind dabei die Punkte 2-4, die aus der
immer starker werdenden Projektar-
beit resultieren. Offensichtlich sind die
Management- und Steuerungssysteme
(wie z.B. Zielvereinbarungen) immer
noch traditionell auf die Ergebnisse der
Abteilung ausgelegt und spiegeln wenig
den Alltag des mittleren Managements
wieder, die permanent Mitarbeiter in
Projekte abgeben, die sie somit gar nicht
mehr fihren, trotzdem aber fiir das
Ergebnis der Abteilung verantwortlich
gemacht werden. Ich denke, wir nahern
uns den Grenzen der Zielvereinbarungs-
prozesse und es muss ein Umdenkproz-
ess dazu stattfinden, wie immer starker
projektorientierte Organisationen ge-
steuert werden! Il

Trends und Fakten
Wer bekommt den

Kaffee?

Eine kleine Untersuchung in 8 Coffee-
shops in Boston/USA kam zu einem
interessanten  Ergebnis.  Untersucht
wurde die Dauer, die der Kunde warten
musste, bis er seinen Kaffee bekam. Da-
bei kam heraus, dass Manner im Schnitt
den Kaffee 20 Sekunden schneller be-
kommen als Frauen. Ebenso mussten
jingere Géste langer warten als Altere,
Afro-Amerikaner warteten langer als
WeiBe, ,haBliche” Menschen ldnger
als ,,Schoéne”. Es ware sicherlich interes-
sant nachzuforschen, was die psycholo-
gischen Muster sind, die dieses Ver-
halten der Bedienungen auslost... Il

die Leistung wird am Abteilungsergebnis gemessen.

b

Zieldivergenzen und -konflikte werden auf hoherer Ebene nicht wahrgenommen

oder abgeblockt.

b

Die Vorgesetzten lassen es nicht zu, dass sich die Fihrungskraft und ihre

Mitarbeiter von neuen Projekten abmelden.

b
Die Fiihrungskraft hat keine Ubersicht dariiber, womit sich die Mitarbeiter
neben ihrer Arbeit in der Abteilung sonst noch beschaftigen.

b

Die Mitarbeiter kommen nicht mehr dazu, die Prozesse in der Abteilung

zu optimieren.

b

Die Firma bietet zu wenig Weiterbildung zu Flihrungsthemen an.

b

Die eigenen Vorgesetzten interessieren sich nicht fir

den Weiterbildungsbedarf der Fiihrungskraft.

Trends und Fakten
Vorbereitet auf die

Flihrungsaufgabe?

Eine Befragung des Trainingsinstituts
von Studnitz zeigt auf, dass nur 28%
der neu ernannten Fuhrungskrafte an-
gibt, auf die Fihrungsaufgabe geschult
bzw. trainiert worden zu sein. Im Um-
kehrschluss bedeutet dies, dass mehr als
2/3 der Fihrungskrafte ins , kalte Wass-
er” geschmissen werden. Daraus ergibt
sich die alte Diskussion, ob Fihrung
erlernt werden kann...Es gibt sicher ein
naturliches Talent zur Fihrungskraft, das
man entweder hat oder nicht. Auf der

anderen Seite hat Fihrung sehr viel mit
einem Handwerk zu tun. Wenn dies den
neuen Fuhrungskraften mitgegeben
werden wirde, konnte auf jeden Fall
sichergestellt werden, dass diese nicht
unerfahren am ,lebenden Objekt”,
also an ihren Mitarbeitern das Fihren
lernen...Wie ist lhre Erfahrung dazu?
Schreiben Sie mir unter

georg.kraus@kraus-und-partner.de Il
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Fluktuation-Warum verlassen Mitarbeiter die Firma?

Eine Gallup Studie durchgefihrt in den
USA zeigt, dass knapp ein Viertel der
Mitarbeiter den Job wegen besserer
Bezahlung wechselt. Ein Drittel will
~weiterkommen” und sich weiterent-
wickeln. Immerhin sind 17% aller Wech-
sel ,Chef- bzw. Arbeitsklimabedingt”.
Interessanterweise scheinen in den USA
nur 2% der Mitarbeiter zu Unterneh-
men wechseln zu wollen, weil dort der
Arbeitsplatz sicherer ist. Ich vermute,
dass dieser Prozentsatz in Deutschland
hoher liegt. Was meinen Sie?

Schreiben Sie mir unter
georg.kraus@kraus-und-partner.de 1

Dilbert

MEIMN MAME IST JUAN
GELEGATOR, ICH BRIMGE

IHNEM EINEM AUFTRAG.

Buchempfehlung

Riding the Waves
of Culture

von Fons Trompenaars
ISBN-10: 1857881761

Sehr empfehlenswert
fur jeden, der mit
Menschen aus unter-
schiedlichen Kulturen zu tun hat.
Fons Trompenaars hat Uber Jahre
versucht, halbwegs wissenschaftlich
kulturelle  Merkmale zu erfassen
und gegeniber zu stellen. Von ihm
stammt die bekannte Frage vom ,Car
and the pedestrian”. Dieses Buch
hilft zu verstehen, wie interkulturelle
Unterschiede zustande kommen und
wie man damit umgehen sollte. Il
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scobimdams® sol.coom

whww. dllbert.com

Hauptursachen fiir
Mitarbeiter-Fluktuationen

02% Arbeitsplatzsicherheit

32% Anspruchsvollere Tatigkeiten/Karriereschritt
22% Bessere Bezahlung

20% Arbeitsplatz passt nicht

17% Vorgesetzter/Arbeitsumfeld

08% Arbeitszeitflexibilitat

02%

08%

32%

17%

20%

DAS IST IHR
AUFTRAG. SIE
VERSUCHEN MICH
DAZU ZU BRINGEMN,
IHRE ARBEIT ZU
MACHEN.

Akademie

Sie interessieren sich fr ein Thema und
Uberlegen sich, ein Inhouse Seminar
dazu zu veranstalten? Sprechen Sie uns
an. Wir konzipieren lhnen das Semi-
nar, stellen lhnen den entsprechenden
Trainer und Ubernehmen gerne auch
auf Wunsch die Seminarorganisation
(Hotel, Teilnehmereinladung, Teilnah-
mebescheinigung).

Mehr unter: www.k-akademie.de

FeRfq € 1990 United Feature Synd cate, Ine.

Zitat des Monats

Es ist nicht der Unternehmer, der die
Lohne zahlt - er ibergibt nur das Geld.
Es ist der Kunde, der die Lohne zahlt.

Auf den Punkt gebracht

Businessbegriffe einfach erklart
Advertorial

Aus dem Englischen: Verschmelzung
von advertisement (Anzeige) und edito-
rial (redaktioneller Beitrag). Es handelt
sich um eine als normaler Zeitungsartikel
.getarnte” Werbeanzeige. Sie ahnelt in
Aufmachung und Stil dem redaktionel-
len Umfeld. Sie kann deshalb gegen das
Presserecht verstoBen, das eine klare
Trennung von redaktionellem Inhalt
und Werbung verlangt. Es gibt noch
die Verpflichtung, diese als Anzeige zu
kennzeichnen. Wenn diese Kennzeich-
nung jedoch geschickt platziert ist, fallt
diese gar nicht auf und die Anzeige geht
als , Testbericht” oder redaktioneller Bei-
trag durch. Il

EIN
HAARSCHNITT
WARE AUCH
NICHT
SCHLECHT.

NATA, ICH
KONNTE
IHNEN
EIMEM

GEFALLEN
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Herzlichen Dank an die SVP Deutschland
AG fiir die beigefligten Analysen!
www.svp.de




