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TEAM — Toll Ein Anderer Macht’s

Wie sich Motivationsverluste im Team
erfolgreich ilberwinden lassen

In Teams kommt es hdufig vor, dass sich Einzelne aufgrund von Motivationsverlusten weniger
anstrengen. Kommunizieren Sie die Bedeutsamkeit von Teilaufgaben und ltiberpriifen Sie die

Einzelleistungen.

,Toll, ein anderer macht's* wird heutzutage leider
viel zu haufig als Akronym fiir das Wort , Team* ver-
wendet. Obwohl feststeht, dass Teams bessere Leis-
tungen erbringen kénnen als die Summe der gleichen
Anzahl an Einzelpersonen [1], ist die Verwendung
dieses Akronyms nicht ganz unberechtigt. Im Rahmen
von Teamarbeit kommt es ndmlich durchaus vor,
dass Mitglieder ihr personliches Leistungspotenzial
nicht ausschépfen und sich auf die Leistung Anderer
verlassen.

Ein allgemeines, aber anschauliches Beispiel liefert
der Applaus nach einem Konzert. Die Zuschauer ver-
korpern hierbei eine Gruppe. Dabei kann es vorkom-
men, dass sich Einzelne beim gemeinsamen Applaus
weniger bemihen, als wenn sie die einzigen Zu-
schauer waren. Dieses Verhalten wird in der Sozial-
psychologie als ,Soziales Faulenzen” bezeichnet. Ein
héufig zu beobachtendes Verhalten in Gruppen, das in
Bezug auf dieses Beispiel eher harmlos erscheint, im
Rahmen von Teamarbeit in Unternehmen aber gra-
vierende Leistungseinbufien mit sich bringen kann.

Solchem Verhalten und resultierenden Konsequenzen
konnen Fithrungskrafte entgegenwirken. Daher lohnt
es sich, dessen Entstehungsprozess sowie Gegen-
mafinahmen ndher zu betrachten [2].

Motivationsverluste in Gruppen

Als Motivationsverlust wird die Abnahme der Motiva-
tion einzelner Gruppenmitglieder bei der Aufgaben-
erfiillung innerhalb einer Gruppe bezeichnet. Dabei
gibt es unterschiedliche Erscheinungsformen. Beim
Sozialen Faulenzen strengen sich Gruppenmitglie-
der weniger an, wenn ihre Beitrdge nicht identifizier-
bar sind [1,3]. Der Entbehrlichkeitseffekt be-
schreibt, dass Einzelne sich geringer anstrengen, weil
ihr Beitrag keinen erheblichen Einfluss auf die Ge-
samtleistung hat [4]. Beim Trotteleffekt wiederum,
reduzieren Mitglieder ihre Anstrengungen, wenn sie
merken, dass andere sich weniger anstrengen [5].
Ursachen fiir diese Effekte sind jeweils unterschied-
lich und haben diverse Quellen.
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Ursachen fiir Motivationsverluste

Merkmale von Gruppenaufgaben sowie Personenfak-
toren konnen Motivationsverluste bedingen:

Merkmale der Aufgaben als Quelle

Hinsichtlich der Aufgabeneigenschaften ist die Iden-
tifizierbarkeit von Einzelleistungen zentral. Grup-
penaufgaben werden haufig so gestellt, dass nur das
Gesamtergebnis interessiert. Einzelleistungen wer-
den dabei nicht immer voneinander getrennt. Zudem
ist es oft nicht moglich genau herauszufinden, wie
viel jedes Gruppenmitglied beigetragen hat, da nicht
jede Leistung materiell vorliegt. Es ist beispielsweise
nur schwer festzustellen, wie laut ein einzelner Zu-
schauer klatscht. Wenn Personen dann wahrnehmen,
dass ihre Einzelleistung nicht eindeutig identifizier-
bar ist und somit nicht bewertet werden kann, kann
es zur Entspannung, Reduktion der Anstrengung und
somit Riickgang der Leistung kommen [3].

Ebenso ist die Zielsetzung einer Aufgabe elementar.
Wenn Gruppenmitglieder realisieren, dass es nicht
um die Erreichung eines Aufgabenziels auf maxima-
lem Niveau geht, kann es vorkommen, dass sich Ein-
zelne weniger anstrengen, da sie annehmen, das ge-
fragte Niveau gemeinsam auch ohne grofde Anstren-
gungen erreichen zu kdnnen [7].

Auch der Komplexititsgrad einer Gruppenaufgabe
kann Motivationsverluste beeinflussen. Dieser spielt
hierbei eine moderierende Rolle. Bei einfachen bzw.
Routineaufgaben  kénnen
verringerte Anstrengungen bedingen. Bei komplexen
Aufgaben hingegen kann die fehlende Identifizierbar-
keit von Einzelleistungen forderlich sein. Einzelne

konnen komplexe Aufgaben dann mit einem héheren

Entspannungseffekte

Entspannungsgrad angehen und bessere Leistungen
erbringen [7].

Andererseits ist der Aufgabentyp zu beachten. Bei
additiven Aufgaben, bei denen die Gesamtleistung
von der Summe individueller Leistungen abhingt,
konnen die erlauterten Effekte eintreten, da Einzelne
liberzeugt sein konnten, ihr Beitrag sei nicht identifi-
zierbar oder ausschlaggebend [1]. Bei disjunktiven
Aufgaben, bei denen die Gesamtleistung vom starks-
ten Mitglied abhangt, kann es zu Entbehrlichkeitsef-
fekten kommen, wenn schwachere Mitglieder erken-
nen, dass ihr Beitrag nicht bedeutsam ist. Ebenso
konnen Trotteleffekte eintreten, wenn stirkere Mit-
glieder sich ungerecht stark beansprucht fithlen. Kon-
junktive Aufgaben, bei denen die Leistung vom
schwichsten Mitglied abhangt, da Unteraufgaben von
allen gelost werden miissen, bedingen eher, dass

Starkere ihre Anstrengungen reduzieren, weil sie
iiberzeugt sein kénnten, das Leistungsniveau Schwa-
cherer miihelos erreichen zu kénnen. Problematisch
ist dies bei Aufgaben, bei denen schwacheren Mit-
gliedern durch Anstrengungen Starkerer zum besse-
ren Ergebnis geholfen werden konnte [1].

Personenfaktoren als Quelle

Zu relevanten Personenfaktoren zahlt die Wahr-
nehmung der Wichtigkeit des eigenen Beitrags.
Der Glaube, der eigene Beitrag trage kaum zur Ge-
samtleistung bei, kann ndmlich Leistungsreduktion
bedingen, was den Entbehrlichkeitseffekt kennzeich-
net [6].

Eine weitere Ursache kann das Bediirfnis nach
Fairness sein. Wenn Personen die Arbeitsaufteilung
als fiir sie ungerecht wahrnehmen, versuchen sie dem
oft durch reduzierte Anstrengung entgegenzuwirken.
Es kann etwa sein, dass Personen leiser klatschen, da
sie sich selber am lautesten klatschen horen und
glauben sich mehr als andere anzustrengen. Diese
Ursache spielt besonders beim Trotteleffekt eine
zentrale Rolle [3].

Auflerdem konnen Leistungsunterschiede Motivati-
onsverluste fordern. Wenn Personen wahrnehmen,
dass Andere deutlich leistungsstarker sind, reduzie-
ren diese haufig ihre Leistung [3].

Faktoren, die Motivationsverluste begiinsti-
gen:

1. Fehlende Identifizierbarkeit der Leistung
2. Wahrnehmung unfairer Aufgabenteilung

3. Uberzeugung der Irrelevanz der Einzelleistung
fiir das Gesamtergebnis

4. Unspezifische Zielsetzung

5. Starke Leistungsunterschiede

Mafdnahmen gegen Motivations-
verluste

Fiihrungskréfte konnen konkrete Mafinahmen tref-
fen, um Motivationsverluste in Gruppen vorzubeugen
bzw. diesen entgegenzuwirken. Zuallererst ist es
wichtig, dass einzelne Teilaufgaben, die Gruppenmit-
gliedern zugeteilt werden, ein sinnhaftes Ganzes er-
geben, um Mitarbeitern zu veranschaulichen, welches
Gesamtziel sie innerhalb ihrer Gruppe erreichen
sollen. Dabei sollte die Bedeutsamkeit einer Aufgabe
fiir das Gesamtergebnis kommuniziert werden, um
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die Motivation von Mitarbeitern ihre Einzelleistung
effektiv und effizient zu erbringen, zu steigern. [6].

Ebenso dient die eindeutige Zuteilung von Teilaufga-
ben, jedem Mitglied Unentbehrlichkeit zu vermitteln
und das Verantwortungsgefiihl zu stirken [7]. Ver-
antwortlichkeiten fiir einzelne Teilaufgaben sollten
allen Mitgliedern bekannt sein, da somit das Ver-
pflichtungsgefiihl in Bezug auf die Aufgabenerledi-
gung erhoht werden kann und keine Verantwor-
tungsdiffusion entsteht.

Fiir die Identifizierbarkeit von Einzelleistungen ist es
vorteilhaft, wenn diese regelmafiig tiberpriift werden
[3]- Dafiir konnten konkrete Teilziele formuliert wer-
den, deren Ergebnisse im Rahmen von Meetings in
definierten Zeitabstdnden diskutiert werden. Hierbei
ist es wichtig nach Aufgabenkomplexitat zu differen-
zieren, da fehlende Identifizierbarkeit von Einzelleis-
tungen bei komplexen Aufgaben zur Leistungssteige-
rung fihren kann. Daher ist ein Fortschrittsmonito-
ring nur bei Routineaufgaben empfehlenswert [7].

Auflerdem gilt Feedback beziiglich der Individual-
sowie Gesamtleistung als effektive Mafdinahme, um
Motivationsverlusten entgegenzuwirken [3]. Wie Sie
gutes Feedback geben, lesen Sie in unserem entspre-
chenden Dossier [8]. Durch die Bewertung der Ein-
zelleistung wird die Bedeutsamkeit der einzelnen
Teilbeitrage betont, sowie implizit auf ihre Identifi-
zierbarkeit hingewiesen.

Mafdnahmen gegen Motivationsverluste:

1. Zuteilung ganzheitlicher Teilaufgaben ohne
Doppelungen

2. Kommunikation der Bedeutsamkeit der Teil-
aufgaben fiir das Gesamtergebnis

3. Bekanntmachung der Verantwortlichkeiten

4. Regelmafiiges Monitoring von Einzelleistungen
bei einfachen Aufgaben

5. Feedback zu Gruppen-/Einzelleistungen

Anwendungsbeispiel

Situation:

Ihr Team soll eine Prasentation tiber ihr aktuelles
Projekt vor der ganzen Abteilung halten.

Handlungsempfehlung:

Sie teilen den Teilaufgaben Verantwortlichkeiten
zu, die jedem Teammitglied bekannt sind. Diese
werden nur einmal vergeben. Den einzelnen Mit-
gliedern wird die Relevanz ihres Beitrags fiir die
Prasentation und die wechselseitige Abhangigkeit
der Mitglieder verdeutlicht. Zusatzlich planen Sie
regelmaflig Meetings, in denen vereinbarte Teil-
ziele liberpriift werden. Anschliefend an die Pra-
sentation erhilt das Team sowie jedes Mitglied
Feedback.

Fazit

In Teams kann es zu Motivationsverlusten kommen.
Trotzdem konnen diese durchaus bessere Leistungen
erbringen als die Summe ihrer Einzelpersonen. Daher
sollte der Fokus auf der passenden Gestaltung der
Rahmenbedingungen von Teamarbeit liegen, sodass
diese die Steigerung der Leistung des Einzelnen
fordert und Motivationsverlusten vorbeugt. Dabei
sind Personenfaktoren, wie z.B. das Bedirfnis nach
Fairness oder die Wahrnehmung der Wichtigkeit der
eigenen Leistung sowie Eigenschaften der gestellten
Gruppenaufgabe, wie die Ganzheitlichkeit dieser oder
die Formulierung des Zielniveaus, zu beachten.
Besondere Aufmerksamkeit gilt weiterhin der
Komplexitit der Aufgabe sowie ihres additiven oder
konjunktiven Charakters. Je nach Fall sind namlich
unterschiedliche Mafinahmen zur Optimierung der
Teamarbeit empfehlenswert.
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Erlduterungen

Glossar

Entbehrlichkeitseffekt: Diese Art von Motivationsverlust liegt vor, wenn Teammitglieder sich weniger an-
strengen, weil sie wahrnehmen, dass ihr individueller Beitrag keinen erheblichen Einfluss auf die Grup-
penleistung hat.

Soziales Faulenzen: Diese Art von Motivationsverlust liegt vor, wenn Teammitglieder sich weniger anstren-
gen, weil ihr individueller Beitrag hinsichtlich der Gruppenleistung nicht identifizierbar ist.

Trotteleffekt: Diese Art von Motivationsverlust liegt vor, wenn Teammitglieder sich weniger anstrengen, weil
sie wahrnehmen, dass andere Teammitglieder sich weniger anstrengen.
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