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Genussvolles Gefuhrt-Werden

»Wirft das gehirneigene Belohnungssystem an*“
(Prof. Dr. Manfred Spitzer)

Motive von MitarbeiterInnen

Motive sind bei Menschen in unterschiedlicher Auspragung vorhanden.

Vorgesetzte sollten in der Lage sein, durch Gesprache und durch Beobachtungen die
jeweils dominanten Bedlrfnisse ihrer MitarbeiterInnen zu erkennen. Nur wenn dies
gelingt, kdnnen Situationen so gestaltet werden, dass das Zusammenspiel von
Motivationspotential und Motiv ausreichend gewahrleistet ist.

Schon im Wort Motivation ist der Begriff ,,Motiv" enthalten. Man will durch

Motivation jemandem ein Motiv geben. Steht Motiv fiir Uberlegung, Gefiihlsregung,
Anlass, Beweggrund, so steht Motivation fiir Anregung, Begriindung und Mobilisierung.

Motivierte MitarbeiterInnen sind das groBte und wichtigste Kapital im
Unternehmen.

In erster Linie unterscheiden wir:

Leistungsmotive (Glauben an Erfolg, Furcht vor Misserfolg)

Machtmotive (Soziales oder personalisiertes Einflussstreben)

Anschlussmotive (Integration und Beziehungen zum Umfeld)

ﬁ Pleasure
{ Profit

Die Theorien X und Y sind Managementmodelle bzw. Fihrungsphilosophien, die zwei
vOllig unterschiedliche Menschenbilder reprasentieren. Douglas McGregor pragte die
Theorie X erstmals 1960 wahrend seiner Professur am MIT in seinem Buch ,The Human
Side of Enterprise® und sah in ihr eine implizite Grundlage der traditionellen
hierarchischen Betriebsflihrung. Jedoch lehnte McGregor die Theorie X ab und bevorzugte
die von ihm vorgeschlagene Alternative der Theorie Y.

X-Y-Theorie
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Der/die MitarbeiterIn ist von Natur Der/die MitarbeiterIn ist von Natur
aus faul und versucht der Arbeit aus aus leistungsbereit und von innen
# dem Weg zu gehen. l»!  motiviert.
o J o J
x Der/die MitarbeiterIn ist nur von Der/die MitarbeiterIn strebt nach
2 |,] auBen durch Belohnung oder Ly| Selbstverwirklichung und
8 Bestrafung motivierbar. Befriedigung von Ich —Bedurfnissen.
£
=
. - J o J
8
5 Der/die MitarbeiterIn ist unwillig und Der/die MitarbeiterIn ist engagiert,
5 ly| hat eine natdrliche Abneigung gegen Lp| verantwortungsbewusst und kreativ.
2 Arbeit. Arbeit ist Quelle der Zufriedenheit.
)
=
o J o J
Der/die MitarbeiterIn scheut sich vor Der/die MitarbeiterIn ist ehrgeizig
ly| Verantwortung und Entlohnung kann Lp| und ist bereit bei sinnvoller
den Menschen nicht dazu bringen, Zielsetzung selbstkontrolliert zu
sich genligend zu bemhen. arbeiten.
\ b, J
y
e A
b4 Der/die MitarbeiterIn muss meistens Die Flihrungskraft schafft die
9 1| gezwungen, gelenkt, geflhrt und mit Lp| Voraussetzungen fir mehr
'E_ Strafe bedroht werden, damit er/sie Selbstbestimmung, Flexibilitdt und
2 einen produktiven Beitrag leitstet. Identifizierung mit Zielen.
2 o J o J
<
@ - N o . N
o Die Fuhrungskraft muss Der/die MitarbeiterIn entwickelt
S || Handlungsschritte detailliert Ly Eigeninitiative, Gbernimmt
£ vorgeben, energisch anleiten und Verantwortung und fuhlt sich
Fr streng kontrollieren. Unternehmenszielen verpflichtet.
\ )\ J - J
y
e A
g\ Vorgesetzte/r, Untergebene/r, MitarbeiterIn, Zielvereinbarung,
S Befehle, Anweisungen, strikte Delegation, Kompetenz,
s Kontrolle Verantwortung
=
X
—
y
— ) ™
o Kontrolle, Anweisungen, Dezentralisierung von
N Berichtspflicht fiir MitarbeiterInnen, Entscheidungen, Integration von
9 Disziplinarstrafen, monetare Zielvereinbarungen, Delegation von
g Incentives Verantwortlichkeiten, Partizipation
v %
—
/
Beide Theorien nehmen die Fiihrungskraft in Geiselhaft!
N\ J
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"Niemand ist eine Insel.
Wir sind alle Teile des Ganzen.
Jedes einzelne Element im System beeinflusst die Richtung aller anderen.”
John Donne

.. ist abhangig von der Fuhrungssituation zwischen Fihrungskraft, MitarbeiterIn und der
jeweiligen Situation. Je nach Notwendigkeit wird in der situativen Fihrung auf die
Werkzeuge und Mdglichkeiten der bekannten Fiihrungsstile zuriickgegriffen.

... = freies Flhren

... = flexibles Flihren

Fihren im persénlichen Stil
verantwortungsvolles Fiihren
ressourcenorientiertes Fihren
... = l6sungsorientiertes Fihren
... = planvolles Fihren

... = genussvolles Fiihren

Belbins Teamrollen

Der englische Experte auf dem Gebiet der Team- und Fihrungsentwicklung Dr. Meredith
Belbin untersuchte in den 1970er Jahren die Auswirkungen der Teamzusammensetzung
aus verschiedenen Personlichkeitstypen auf die Teamleistung.

Ausgehend von der Annahme, dass das Personlichkeitsprofil eines Menschen auf
unterschiedlich stark ausgepragten Eigenschaften beruht, analysierte Belbin die
Ergebnisse von Teams und identifizierte so acht verschiedene Teamrollen, welche sich
aus den Verhaltensmustern der Mitglieder ergeben. Diese fasste er 1981 in einem Modell
zusammen und erganzte seinen Katalog spater noch um eine neunte Rolle, die Rolle
des/der Spezialistln.

Nach Belbin arbeiten Teams dann effektiv, wenn sie aus einer Vielzahl heterogener
Personlichkeits- und Rollentypen bestehen, wobei er in seiner Gliederung drei
Hauptorientierungen unterscheidet, welche wiederum jeweils drei der neun Teamrollen
umfassen.

Die von Belbin identifizierten Teamrollen ergeben sich aus den Verhaltensmustern der
Teammitglieder, die durch ihre Persénlichkeit und Charakterziige bestimmt werden. In
dieser Kombination sollten sich die Teammitglieder durch ihre verschiedenen Fahigkeiten
optimal gegenseitig ergdnzen. Jedes Teammitglied weiB, in welcher Situation es
besonders zur Teamleistung beitragen kann und wann es auf die Starken der anderen
aufbauen kann.

Erfolgreiche Fiihrungskrafte zeichnen sich durch ihr Gespiir fiir eine optimale
Teamzusammensetzung aus, sowie durch die Fahigkeit, die Talente der
einzelnen Mitglieder schnell zu erkennen, zu férdern und zielorientiert zu
nutzen.

Dies wiederum erleichtert mittel- bis langfristig in erheblichem Maf3e das Leben
der Fiihrungskraft!

SEMtool© OG * Heinrichgasse 4/9 * 1010 Wien * Tel: 0699/10085059 * Fax: 01/5332322

Seite 4 von 13



Starken:
Seine /ihre
besonderen
Fahigkeiten
liegen darin
auch far
schwierige
Problem-
stellungen

Charakteristika:

Der/die Erfinderln ist
introvertiert, kreativ,
phantasievoll und verfligt tiber
ein unorthodoxes Denken.
Er/sie bringt neue Ideen und

Strategien in die Diskussion ein

und sucht nach
alternativen Lésungen.

I

Lésungen zu

finden.

Starken:
Der/die
BeobachterIn
beriicksichtigt
alle
relevanten
Méglichkeiten
und verfligt
Uber ein
gutes Urteils-
vermaogen.

Einsatzbereich:
ErfinderInnen sollten sich
auf ihr hohes
Problemldsungspotenzial
und die Fahigkeit, neue
Strategien zu entwickeln,
konzentrieren und dabei
auch die Ideen der Ubrigen
Teammitglieder
bericksichtigen.

Charakteristika:

Der/die Beobachterln ist
nlichtern, strategisch,
analytisch. Er/sie verschafft
sich aus der Distanz Uberblick,
ist eher introvertiert und
ergreift selten ohne
Aufforderung das Wort.

Schwachen:
Indem er/sie dazu
neigt, Details und
Nebensachlichkeiten
Zu ignorieren,
unterlaufen ihm/ihr
als Folge
Flichtigkeitsfehler.
Daruber hinaus ist
er/sie schwer
kritikfahig.

Starken:

Er/sie formuliert
generelle
Aussagen in
technisch korrekte
Bezeichnungen
um und leistet
professionellen
Beitrag zum
jeweiligen Thema.

Schwachen:

Er/sie ist aufgrund
mangelnder
Begeisterung kaum in

Einsatzbereich:

der Lage, andere zu
motivieren, neigt dazu,
das Interesse nach Kritik
ganzlich zu verlieren und
kann von
TeamkollegInnen als
taktlos und herablassend
empfunden werden.

Der/die BeobachterIn sollte
darauf achten, dass seine/ihre
Meinung auch gehort wird. Dies
gelingt, indem er/sie versucht,
weniger zynisch und skeptisch zu

sein.

WISSENSORIENTIERTE
ROLLEN

Charakteristika:

Der/die SpezialistIn ist
selbstbezogen, engagiert und auf
den technischen/ fachlichen Teil
eines Themas konzentriert. Er/sie
verfugt Uber umfangreiches
Expertenwissen und

Hintergrundinformationen. .
Schwachen:

SpezialistInnen
neigen dazu, sich
in technischen
Einzelheiten zu
verlieren und
leisten daher eher
nur informative
Beitrage.

Einsatzbereich:

Die Funktion der
SpezialistInnen besteht darin,
Informationsdefizite des Teams
auszugleichen und das
notwendige Fachwissen
beizusteuern.
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PERSONENORIENTIERTE
ROLLEN

RESOURCE
INVESTIGATOR /
WEGBEREITERIN

Charakteristika:
Der/die Koordinatorln ist

Co-ORDINATOR /
KOORDINATORIN

TEAMWORKER /
TEAMARBEITERIN
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Starken:

Er/sie fordert seine/ihre
KollegInnen heraus und
Ubernimmt schnell die
Verantwortung. Er/sie
formuliert Teilziele,
sucht Strukturen,

flr rasche

Entscheidungsfindung
und veranlasst, dass

Aufgaben sofort
erledigt werden.

Starken:

Er/sie vermeidet
Fehler und sorgt
fir eine genaue
Einhaltung von
Zeitvorgaben
und achtet

auch auf
Details.

Charakteristika:

Der/die Macherln ist dynamisch,
energiegeladen, steht standig unter
Druck. Er/sie lehnt unklare,
ungenaue Angaben und Aussagen
ab und konzentriert sich auf die
Kernprobleme.

Schwaéchen:
MacherInnen neig

in Streit mit ihren
KollegInnen, sind

sorgt
3eobachterInnen

HANDLUNGSORIENTIERTE

€en zu

Provokation, geraten leicht

jedoch

nicht nachtragend. Sie
'werden von teamexternen

als

arrogant empfunden. Auch
'7erursachen sie durch ihr

hektisches Auftreten

Einsatzbereich: Unruhe im Team.
MacherInnen fihlen sich unter
Gleichgestellten am wohlsten.

Sobald sie eine Fiihrungsposition
Ubernehmen, sind verstarkte

Kontrolle und Koordination

notwendig, welche gerade von ihm

viel Selbstdisziplin abverlangen.

Charakteristika:
Der/die PerfektionistIn ist
perfektionistisch, genau,
plnktlich, zuverldssig und
angstlich.

Schwachen:

Starken:
UmsetzerInnen

setzen Konzepte in

durchfihrbare

Arbeitsplane um,
bendtigen stabile

Strukturen und

arbeiten daher auch
an deren Aufbau.

Aus Angst, dass etwas

Ubersehen wi

rd,

Uberprift und kontrolliert
er/sie lieber personlich,
als dass er/sie delegiert.

Er/sie ist oft
Uberangstlich

und zu

genau, wodurch er/sie
den Uberblick verlieren

kann.

Einsatzbereich:
PerfektionistInnen leisten v.a.
dann einen wichtigen Beitrag,
wenn das Team Gefahr lauft, zu
oberflachlich zu arbeiten oder
Zeitvorgaben nicht einzuhalten.

ROLLEN

Charakteristika:

Der/die Umsetzerln ist
zuverlassig, konservativ und
diszipliniert. Er/sie arbeitet
effizient, systematisch und
methodisch.

Schwaéchen:
Sie stehen
Umwelt-
veranderungen
kritisch
gegeniiber und
reagieren auf
neue Lésungs-
vorschlage oft
unflexibel.

Einsatzbereich:
Umsetzerlnnen sollten fir die
Definition einer klaren
Zielsetzung, praktischer Ansatze
und das Strukturieren der
Vorgehensweise verantwortlich
sein.

In der praktischen Anwendung ist immer der Umstand zu berlcksichtigt, dass die
Grenzen zwischen den jeweiligen Rollen flieBend sind und mehrere Rollenprofile (wobei
eine Person selten mehr als zwei Teamrollen ausfiillen kann), auch abhangig von der
jeweiligen Situation, auf eine Person gleichzeitig zutreffen kdnnen. Dennoch kénnen
gewisse dominante Tendenzen in Richtung eines Rollencharakters festgestellt werden.
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Sehr geehrte Damen und Herren!

Ich winsche Ihnen und vor allem €in groBartiges

Genusserlebnis beim Fiuhren Ihrer sich selbst motivierenden
MitarbeiterInnen!

Fir mehr genussvolle MitarbeiterInnenflihrungs-Instrumente freue ich
mich auf Ihren Anruf!

Eva-Maria Lass
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Belbin entwickelte 1981 das ,Belbin Team Role Self Perception Inventory™ (BTRSPI), ein
Fragebogen zur Selbsteinschatzung der Praferenz von Rollen.

Was fir eine Rolle nehmen Sie am besten im Team ein, was fiur ein Teamtyp sind Sie?
Mit der folgenden Ubung kénnen Sie diese Fragen beantworten.

Arbeitsanweisung:

Lesen Sie jede Aufgabe mit den mdéglichen Antworten zuerst sorgfaltig durch.
Fangen Sie immer bei Satz A an und schatzen Sie die Wertigkeit des Satzes
bezogen auf Ihre Einstellungen und Ihr Verhalten ein.

Bei allen Satzen, die Sie zutreffend finden, setzen Sie eine kleine Markierung.
Jetzt verteilen Sie bitte 10 Punkte auf alle fiir Sie zutreffenden Aussagen.

Je zutreffender die Aussage, desto mehr Punkte geben Sie.

Finden Sie sich nur in einem Satz wieder, erhilt dieser 10 Punkte, ansonsten
teilen Sie die Punkte so auf, wie Sie sich selbst sehen.

Je mehr Sie Ihre Punkte auf verschiedene Fragen aufteilen, je unklarer wird das
Ergebnis, d. h. Mut zur Entscheidung!

Seien Sie spontan: Meistens liegen Sie mit Ihrer spontanen Einschatzung uber
sich selbst am richtigsten.

Beginnen Sie nicht, an Ihren einmal gemachten Aussagen zu zweifeln und diese
zu verandern.

Zum Schluss sollten auf jede Aufgabe 10 Punkte verteilt sein.

1. Ich liebe meine Arbeit, denn...

Pkte.:
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2. Charakteristisch fiir meine Art in einer Gruppe zu arbeiten ist...

Pkte.:
A. Ich finde es interessant, meine Kollegen besser kennen zu lernen, um
mit Ihnen besser auszukommen.
B. Ich scheue mich nicht, gegen die Meinung anderer zu diskutieren oder
die Position einer Minderheit zu verteidigen.
C. Gewohnlich bringe ich die Argumente, um unpassende Vorschldge zu
Fall zu bringen.
D. Ich denke, dass ich bestechende MaBnahmenpline schmieden kann,
die dann auch zu Aktionen fiihren.
E. Ich habe die Gabe, unerwartete Alternativen auf den Tisch zu bringen
statt ,,alten Wein in neuen Schldauchen" zu prasentieren.
F. Wenn es um das Losen von Aufgaben im Team geht, bin ich eher als
Perfektionist einzuschatzen.
G. Ich mag es, niitzliche Kontakte auch auBerhalb der aktuellen
Arbeitsgruppe zu haben.
H. Wenn es um die Losung einer Aufgabe geht, widme ich mich dieser mit
Liebe zum Detail.
I. Wenn etwas angepackt werden muss, weiB3 ich auf Anhieb zu
bestimmen, was getan werden muss, auch wenn ich an den Meinungen
aller interessiert bin.
3. Einmal in ein Projekt mit anderen involviert...

Pkte.:
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4. Was ich in meinen Augen zu einem Team beitragen kann...
Pkte.:

5. Ungereimtheiten, die ich wahrend der Arbeit in einem Team spiire...

Pkte.:
A. Ich fiihle mich nur wohl, wenn Besprechungen gut strukturiert, also
unter Kontrolle sind und gut geleitet werden.

B. Wenn Leute zu einem Thema gute Ideen haben, stimme ich zu schnell
zu ohne die Sache griindlich diskutiert zu haben.

C. Ich laufe Gefahr, zu viel zu reden, wenn ich neue Ideen habe.

D. Normalerweise habe ich keine sehr starke eigene Meinung. Als
Konsequenz stimme ich zu schnell anderen zu.

E. In Situationen, in denen etwas passieren muss, werde ich gelegentlich
als drangelnd und autoritdar wahrgenommen.

F. Ich finde es schwierig, schnell das Kommando zu iibernehmen -
vielleicht, weil ich sehr sensibel fiir die Stimmungen in der Gruppe bin.

G. Ich habe die Tendenz mit meinen Ideen ,,abzuheben™ und den Kontakt
zu dem, was tatsdchlich vor sich geht, zu verlieren.

H. Meine Kollegen meinen, dass ich mich unnétigerweise mit moéglichen
Fehlschldgen aufhalte.

I. Ich fiihle mich wohl, wenn ich mich detailliert mit einer eigenen Aufgabe
auseinandersetzen kann.
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6. Wenn mir plotzlich eine schwierige Aufgabe iibertragen wird mit einer
herausfordernden Frist und mit neuen, mir unbekannten Leuten...
Pkte.:

7. Wahrend ich in einer Gruppe arbeite, kaimpfe ich mit folgenden Problemen...
Pkte.:
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Auswertung - Ergebnis zum Persoénlichkeitstest

Ubertragen Sie die Punktezahl der jeweiligen Aussagen und addieren Sie die einzelnen
Spalten. Nun kdénnen Sie sich dem jeweiligen Teamtyp zuordnen (Spalte mit der hdchsten
Punktezahl)

Aufgabe
1 G E I A B F D C H
2 I B E C D G A H F
3 A C D H I F E G B
4 E G D I H A C B F
5 B E G D A C F I H
6 C G A E F H B I D
7 H A G B F E I D C
Summe
5]
w
c (7)) o
5 | 5| & | 3 N
8 | &8 | 8 | 8 5 |z
Ergebnis g 3 = ‘=D' E—'. =
g - 8 = 9 =
= ; = 3 o] 1]
3 = 3 s
o )

Wissensorientierung gesamt:

Personenorientierung gesamt:

Handlungsorientierung gesamt:
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