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1 Einleitung

Teamarbeit gestaltet sich oftmals als schwierig und anstrengend. Ein Team bildet sich
aus mehreren Personlichkeiten mit nahezu gleichen oder unterschiedlichen Interessen.
Die Teamarbeit verlauft mal zlgig, mal ist sie mit Problemen behaftet. Doch was sind
die Ursachen dafur, dass eine Teamarbeit gut gelingen kann? Gibt es bestimmte Din-
ge, die bei der Teamaufstellung zu beachten sind? Diese und weitere Fragen werden
im Rahmen dieser Arbeit beantwortet. Im Folgenden wird das Teamrollenmodell von
Dr. Raymond Meredith Belbin vorgestellt und im Anschluss mit zwei weiteren Modellen
verglichen. Aus den Modellen ergeben sich verschiedene Ldsungsansatze, wie ein

optimales Team zusammenzustellen ist.

2 Die Belbin-Methode

2.1 Einfuhrung

Dr. Raymond Meredith Belbin entwickelte eine Teamrollen-Methode, die das typische
Verhalten von Teammitgliedern beurteilt. In seinem 1981 erschienen Buch ,Manage-
ment Teams* veroffentlichte er die Teamrollen-Methode, die auch als Belbin Team
Inventory bekannt ist. Das Modell stellt das Verhalten von Teammitgliedern im Verhalt-
nis zueinander dar. Neun verschiedene Eigenschaften definieren und bewerten Perso-
nen, aus denen sich das effektive Team zusammensetzt.

Dr. Raymond Meredith wurde 1926 geboren und machte seinen Hochschulabschluss
an der Cambridge University. Nachdem er den Doktortitel erlangte, arbeitete er als
Forschungsbeauftragter am Cranfield College. Er fing schon friih an zu forschen, wobei
er hauptsachlich die alteren Mitarbeiter in der Industrie betrachtete. Nach seiner Ruck-
kehr nach Cambridge schloss er sich der industrial Training Research Unit an. Die
Grundlage fir sein Buch ,Managements Teams* leitete er aus den geflihrten For-
schungen am damals sogenannten Administrative Staff College at Henley-on-Thames
ab." Er untersuchte auf Basis empirischer Studien Fiihrungskréfte bei der Zusammen-
arbeit im Team. Dabei analysierte er die Zusammensetzung der Teams bezuglich ihrer
Effektivitat bei der Erfullung von gestellten Aufgaben und stellte fest, dass es in typi-

schen Teams verschiedene Rollen zu besetzen gibt. Diesbezlglich stellte er die ver-

! Vgl. 12manage - E-Learning Gemeinschaft zum Thema Management. V12.0 (2013), Web.
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schiedenen Verhaltensmuster der Mitglieder fest?. Daraus abgeleitet, kristallisierte er
neun Teamrollen aufgrund der unterschiedlichen Verhaltensweisen heraus.” Die Rollen

kénnen in drei Kategorien eingeteilt werden:

o drei handlungsorientierte Rollen: der Macher, der Umsetzer und der Perfektio-
nist
o drei kommunikationsorientierte Rollen: der Koordinator, der Teamarbeiter und
der Weichensteller
e drei wissensorientierte Rollen: der Neuerer/Erfinder, der Beobachter und der
Spezialist.
Seine Forschungen ergaben letztendlich: Wenn alle Rollen ausgewogen besetzt sind,

erringt das Team die beste Leistung.

2.2 Anwendung der Belbin-Teamrollen

Ein Team, das leistungsstark bzw. effizient und effektiv sein soll, muss optimal aufei-
nander abgestimmt sein. Durch die Belbin-Methode kann leichter sichergestellt wer-
den, ob tatsachlich jede erforderliche Rolle von einer Person besetzt wird. Dabei wer-
den bestimmte Tatigkeiten eines Teammitglieds auf logische Weise zugeordnet und
bewertet. Durch das Zuordnen der Rollen zu den Teammitgliedern werden sie moti-
viert, die Tatigkeit durchzufihren, die sie am meisten mégen. Das hat positive Auswir-
kungen auf die Teamleistung und erhdht diese normalerweise. Daraus ergibt sich der
weitere Vorteil, dass das ausgeglichene Team weniger Aufmerksamkeit vom Manage-

ment bendtigt, da es weniger risikoanfallig ist.

2.3 Nachteile

Bei Belbins Rollen ist es wichtig zu bedenken, dass sie lediglich die Aufgaben und
Funktionen im Team und deren Tatigkeiten im Selbstmanagement darstellen und keine
Personlichkeitstypen oder Denkpraferenzen sind. Es gibt zwar Tests, durch die man
seine ideale Teamrolle analysieren und identifizieren kann. Jedoch kann jeder auch
mal eine andere Rolle annehmen, und Teamaktivitaten kdnnen sich wahrend eines
Projekts andern. Oft haben die Teammitglieder Eigenschaften von mehreren Rollen,
wobei meistens eine besonders ausgepragt ist. Da die Grenzen flieRend sind, kann es

dazu kommen, dass in einem konkreten Team nach dem Perfektionisten oder dem

2\/gl. Sommer et al. (2009), S. 1ff.
® Vgl. Schulte-Kump (2011), Web.



Erfinder gesucht wird. Ein Team ist stark, wenn die verschieden Rollen vertreten sind,
jedoch ist nicht jede Rolle gleichermallen zu einem guten Teamergebnis hinflihrend.
Es gibt Rollen, die unbedingt in einem guten Team vorhanden sein sollen, sowie Rol-
len, die eher fir den ,Feinschliff‘ sorgen, was das Belbin-Modell nicht herausstellt. Zu-
dem werden keine hierarchischen Beziehungen zwischen Personen in Betracht gezo-

gen, was somit dem Verwender des Modells Giberlassen wird.

3 Teamrollen

3.1 Der Perfektionist (Complementor / Finisher)

Sozioemotionale Rolle des Perfektionisten:
Der Perfektionist ist ein Mensch, der seine Aufgaben sehr gewissenhaft, ordentlich und

sorgfaltig durchfihrt mit der Angst, etwas unvollkommen zu beenden.

Funktionale Rolle des Perfektionisten:

Durch hohe Standards, die er sich selbst setzt, ist ein Perfektionist bei Aufgaben, die
ein hohes Mal} an Genauigkeit und Konzentration verlangen, unverzichtbar. Er sorgt
fur ein Gefuhl der Dringlichkeit in allen Dingen, und das Einhalten von Zeitplanen hat

hohe Prioritat, was eine genaue und punktliche Lieferung garantiert.

Starken: Er ist durch seine perfektionistische Veranlagung in der Lage, Aufgaben im

vollstadndigen Male durchzuflhren.

Schwiéchen: Perfektionisten tendieren dazu, sich schon Uber kleine Dinge zu sorgen.
Da er seinen eigenen hohen Ansprichen gerecht werden will, sieht er nur das, was er
hatte besser machen kénnen. Er kritisiert und verurteilt sich deshalb oft selbst fiir seine
Unvollkommenheit hart und steht er unter permanentem Stress, den er auf sein Team

Ubertragt.*

* Vgl. Wolf (0. J.), Web.



3.2 Umsetzer (Implementor)

Sozioemotionale Rolle des Umsetzers:
Ein Umsetzer ist ein konservativer, pflichtbewusster Typ, der gern systematisch und
methodisch arbeitet. Dabei widmet er sein Interesse eher der Firma als den eigenen

Zielen.

Funktionale Rolle des Umsetzers:

Fur eine Organisation ist ein Umsetzer sehr hilfreich, da er durch seine Verlasslichkeit
und dem Sinn fir das Wichtige und Notwendige erfolgreich ist. Er tUberflihrt Konzepte
und Plane in praktische Ablaufe und fihrt verabschiedete Plane systematisch und effi-

zient aus. Deshalb ist er als effektiver Organisator einzusetzen.

Starken: Ein Umsetzer hat einen Sinn fur das Praktische und ist dabei von hoher

Selbstdisziplin gepragt.

Schwichen: Es fehlt ihm manchmal an Spontanitat und Flexibilitat. Durch seine Starr-

sinnigkeit lehnt er unbewiesene Ideen eher ab.

3.3 Beobachter (Monitor Evaluator)

Sozioemotionale Rolle des Beobachters:
Der Beobachter ist ein besonnener und scharfsinnig denkender Mensch. Durch seine
eher langsamere, strategische und tUberdenkende Art, Entscheidungen zu treffen, wirkt

er dem Enthusiasmus entgegen.

Funktionale Rolle des Beobachters:

Da ein Beobachter sich durch seine Distanz einen guten Uberblick verschafft, kann er
Ideen und Vorschlage im Detail und unter verschiedenen Mdéglichkeiten abwagen. Er
ist daher am nutzlichsten, wo Probleme zu analysieren, Ideen zu entwickeln und deren
Vor- und Nachteile einzuschatzen und abzuwagen sind. Die Fahigkeit, ein umfassen-
des Urteil zu bilden, das alle Faktoren in Betracht zieht, macht ihn zu einem wichtigen

Teil eines Teams.

Starken: Urteilsfahigkeit, Diskretion und Nichternheit zahlen zu seinen Starken.



Schwachen: Durch seine besinnliche Art erscheint der Beobachter eher trocken,
langweilig und Uberkritisch. Oft fehlt es ihm an Antrieb und der Fahigkeit, andere zu

inspirieren.

3.4 Spezialist (Specialist)

Sozioemotionale Rolle des Spezialisten:
Der Spezialist ist ein ,Mann vom Fach®, also ein Experte auf seinem Gebiet. Er ist ein
engagierter Mensch, der stolz auf individuellen Fahigkeiten und sein spezielles Fach-

wissen ist.

Funktionale Rolle des Spezialisten:

Durch seine speziellen Fahigkeiten, die meist auf Begabung und Zielstrebigkeit basie-
ren, ist ein Spezialist ein unersetzliches Teammitglied. Als Manager bietet er seinen
Mitarbeitern Unterstitzung, da er oft mehr Uber das Thema weil} als jeder andere. Bei
Entscheidungen, die aufgrund tiefergehenden Wissens zu treffen sind, ist es hilfreich,

einen Spezialisten hinzuziehen.

Starken:
Auf seinem Spezialgebiet leistet er einen férdernden Beitrag und tritt dabei flir seine

professionellen Standards ein.

Schwachen:
Wahrend er sehr groflen Stolz auf seine Fahigkeiten zeigt, interessiert er sich eher

weniger um die Belange anderer.

3.5 Koordinator (Coordinator)

Sozioemotionale Rolle des Koordinators:

Der Koordinator ist selbstsicher und vertrauensvoll. Mit diesen Eigenschaften gelingt es
ihm leicht, anderen Teammitgliedern Aufgaben zuzuweisen und sie zu einer zielflh-

renden Arbeitsweise zu motivieren.



Funktionale Rolle des Koordinators:

Da der Koordinator schnell die Talente der einzelnen Teammitglieder erkennt und eine
starke sozioemotionale Fahigkeit besitzt, wird er zur Fihrung von Teams aus Leuten
unterschiedlicher Fahigkeiten und Persdnlichkeiten eingesetzt.

,Sein Flihrungsstil entspricht dem Motto "konsultieren mit Kontrolle™.“®

Starken: Er erkennt in kiirzester Zeit die individuellen Talente der Teammitglieder und

setzt diese fiir das Erreichen der Ziele entsprechend ein.

Schwichen: Der Koordinator ist nicht Gberdurchschnittlich kreativ.

3.6 Teamarbeiter (Teamworker)

Sozioemotionale Rolle des Teamarbeiters:

Da der Teamarbeiter umganglich, sanft und empathisch ist, ist er eine gute Unterstit-

zung fir das Team.

Funktionale Rolle des Teamarbeiters:

Der Teamarbeiter fordert die Kooperation zwischen den Teammitgliedern, indem er sie
Teammitglieder in ihren Starken unterstitzt. Indem er sich flr ein harmonisches Mitei-
nander einsetzt, sollen zwischenmenschliche Konflikte moglichst vermieden werden. Er
wird oft als héhere FUihrungskraft favorisiert und akzeptiert, da er Konflikte, die haufig

auf der mittleren Managerebene unter den Machern auftauchen, entscharfen kann.

Starken: Der Teamarbeiter ist sehr flexibel und anpassungsfahig, d. h., er kann in un-
terschiedlichen Situationen mit verschiedenen Menschen jederzeit zurechtkommen.
Zudem ist er ein guter Zuhoérer und fuhrt seine Arbeit mit viel Einfuhlungsvermdgen

aus.

Schwichen: Er ist in kritischen Situationen oft nicht entscheidungsfahig.

® Outdoor Unlimited Training (o. J.), Web.



3.7 Weichensteller (Resource Investigator)

Sozioemotionale Rolle des Weichenstellers:
Der Weichensteller ist extrovertiert, begeistert und kommunikativ. Da er sehr kommuni-

kativ ist, tritt er schnell mit neuen Leuten in Kontakt.

Funktionale Rolle des Weichenstellers:

Die Aufgabe des Weichenstellers ist, herauszufinden, welche Ressourcen vorhanden
sind und zu schauen, wie diese eingesetzt werden kdénnen. Er ist dazu berufen, exter-
ne Kontakte zu kntpfen und die daraus resultierenden Verhandlungen weiterzuflhren.

Er erforscht neue Ideen, Entwicklungen und Materialen und berichtet sie dem Team.

Starken: Der Weichensteller hat keine Miihe, mit Leuten innerhalb und aulRerhalb des
Unternehmens zu kommunizieren und neue Kontakte zu entwickeln. Er greift die Ideen
anderer auf und entwickelt sie weiter. Mit seinem ausgezeichneten Verhandlungsge-

schick kann er neue Mdglichkeiten fir das Unternehmen ergriinden.

Schwichen: Der Enthusiasmus des Weichenstellers kann sich schnell verlieren, wenn
er keine Bestatigung bekommt und/oder seine Anfangsbegeisterung aus unterschiedli-

chen Griinden nachgelassen hat.

3.8 Macher (Shaper)

Sozioemotionale Rolle des Machers:

Der Macher ist sehr zielstrebig, dynamisch und aufgeschlossen.

Funktionale Rolle des Machers:

Der Macher ist im Allgemeinen ein guter Manager, weil er etwas bewegen und mit
Druck nach vorne bringen kann. Wenn Probleme auftreten, findet er eine Losung. Er
kann gut Ziele setzen und Prioritdten schaffen. Den Diskussionen oder Aktivitdten ver-

sucht er, eine Struktur zu geben.

Starken: Der Macher hat einen starken Antrieb, sein Ziel zu erreichen. Er fordert gerne
andere heraus und drangt sie zum Handeln. Damit kann die Tragheit im Team be-

kampft werden.



Schwiachen: Dem Macher fehlt es an zwischenmenschlichem Verstandnis. Er bt
Druck auf die anderen aus und tendiert dazu, sehr emotional auf Enttduschungen zu

reagieren.

3.9 Neuerer / Erfinder (Plant)

Sozioemotionale Rolle des Neuerers:

Der Neuerer ist ein individualistischer, unorthodoxer und ernster Mensch.

Funktionale Rolle des Neuerers:

Er bringt seine Ideen und Entwiirfe oft am Anfang eines Projektes ein, um es voranzu-
treiben. Aus seinen Ideen, Strategien und Ansatzen kann die Gruppe neue Problemlo-
sungen und Vorgehensweisen entwickeln. Haufig ist der Neuerer der Griinder der Fir-

ma oder der Erfinder des Produkts.

Starken: Der Neuerer ist fantasievoll. Er treibt durch seine Ideen neue Entwicklungen

an.

Schwiéchen: Der Neuerer ist haufig sehr introvertiert und reagiert empfindlich auf Kri-

tik. Seine Ideen sind sehr einfallsreich, aber auch oft praxisuntauglich.

Ermittelt werden diese Teamrollen durch Fragebogen (siehe Anhang 1) oder Beobach-

tungen. Die meisten Menschen lassen sich einer oder zwei Rollen zuordnen.

4 Grenzen des Teamrollenmodells in der Praxis

In der Praxis gerat das Teamrollenmodell nach Belbin oft an seine Grenzen. Oftmals
kdnnen nicht alle acht Rollen besetzt werden, da z. B. das Team zu klein ist.

Wenn zu wenig Teamtypen vorhanden sind, kdnnen die Schwachen der einzelnen
Teammitglieder im Team nicht ausgeglichen werden. Die kann zu Stérungen im Team
fuhren. Leider stellt das Rollenmodell - wie bei Punkt 2.3 beschrieben - nicht heraus,
welche Rollen mindestens im Team vertreten sein missen, um eine erfolgreiche
Teamarbeit gewahrleisten zu kdnnen. Auch werden die Teamrollen unabhangig von
der personlichen Konstellation zwischen den Teammitgliedern betrachtet. Teammit-
glieder mogen sich moglicherweise nicht und wollen nicht zusammenarbeiten. Zudem
werden bei Belbins Rollenmodell die Anforderungen, die sich aus dem Projekt fir die

Mitglieder ergeben, nicht berlcksichtigt. Das Teammodell nach Belbin bietet die Mog-
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lichkeit, ein Grundverstandnis flr die Zusammenhange der Teamarbeit zu gewinnen,

den realen Anforderungen geniigt es jedoch in seltenen Fallen.®

5 Alternative Rollenmodelle

5.1 Rangdynamikmodell nach Schindler

Der Psychoanalytiker Raoul Schindler hat die verschiedenen Persdnlichkeiten in einem
Team in einem Rollenmodell festgehalten. Anhand von Beobachtungen verschiedens-
ter Gruppen aus seinem Umfeld entwickelte er ein Modell fur die Interaktion von Grup-
penmitgliedern’, das sogenannte Rangdynamikmodell.

Jede Gruppe oder jedes Team bildet eine innere Struktur, durch die eine Gruppeniden-
titdt entwickelt werden kann. Die unterschiedlichen Personen Ubernehmen dabei im
Gruppensystem verschiedene Positionen, wodurch die Gruppen konstituiert und die
gemeinsamen Ziele erreicht werden. Andern sich diese, werden ebenso die Positionen
neu besetzt.

Das Rangdynamikmodell dient vor allem als Diagnose- und Interventionsinstrument im
Teamentwicklungsprozess. Dabei befasst es sich mit den Funktionen der Rollen und
damit, welche Dynamik durch die unterschiedliche Besetzung der Positionen entsteht.
Das Modell besteht hauptsachlich aus einer Alpha-, Beta-, Gamma- und Omega- Posi-

tion.

Die Alpha-Position

Als funktionale Rolle im Team nimmt Alpha eine Anflhrernatur ein und ist der Ideenge-
ber. Durch ihn werden gemeinsame Gruppenziele formuliert, die die anderen befolgen.
Er ist somit der Sprecher der Gruppe und reprasentiert sie nach aul3en.

Durch die Natur der ,Rudelfiihrer® ergibt sich die sozioemotionale Rolle als Verhandler,
der die Gruppe als sein Gegenuber sieht. Die anderen schweigen, wenn er redet. Er

erntet dabei selten Widerspruch.

Die Beta-Position
Beta nimmt die Funktion des Fachmanns ein. Er besitzt die Sachkenntnisse, die im

Interessenbereich der Gruppe liegen, und gibt daher fachlich-sachliche Hinweise und

® Vgl. Sommer et al. (2009), S. 1ff.
" Pruckner (o. J.), Web.



Ratschlage, vor allem hinsichtlich der eingeschlagenen Richtung und Methode. Seine
Ansichten vertritt er mit Uberzeugenden Argumenten und Erfolgen.

Im Gegensatz zu Alpha muss er gute Leistungen vorweisen kénnen, um in der Gruppe
anerkannt zu werden. Seine Bindungen zu der Gruppe sind eher indirekt und laufen
Uber die Beziehung zu Alpha. Er ist eher der sachliche Typ, der nie emotional oder
affektiv argumentiert. Seine Aktionen und AuBerungen sind mit Fachwissen untermau-

ert. In schwierigen Entscheidungen wird er am ehesten von Alpha zurate gezogen.

Die Gamma-Position

Die Gefolgschaft des Alphas stellen die Gammas dar. Sie identifizieren sich geradezu
mit Alpha, stimmen ihm sofort zu und bestarken ihn in seinem Vorhaben. Gamma ver-
sucht, selbst andere auf die Seite Alphas zu ziehen, und reagiert gelangweilt, unwirsch
oder sogar aggressiv auf die Einwlirfe des Omega. Er ist fir die sichtbare Leistung der
Gruppe verantwortlich und erlebt seine Arbeit als mihelos.

In einer Gruppe stellen Gammas meistens die Mehrheit dar. Sie unterstlitzen die Rich-

tung Alphas, nehmen jedoch keine Flhrungspositionen ein.

Die Omega-Position

Omega ist der Gegenpol von Alpha, leistet Widerstand und hinterfragt kritisch die ein-
geschlagene Richtung Alphas. Dafiir wird es von den Gammas sanktioniert. Omega
stellt damit einerseits eine wichtige Position dar, weil er bei schnellen Lésungen oder
Entscheidungen die Risiken oder Gefahren erkennt. Jedoch wird er von den anderen
eher als ein Hindernis oder Stdrenfried betrachtet. Durch seine Bedenken und seinen
Versuch, von der eigentlichen Richtung abzubringen, hinkt er den anderen stets etwas

hinterher und kann damit sogar mehr Aufmerksamkeit gewinnen.

Das Rangdynamikmodell verdeutlicht die Rollenpositionen im Team unter den Aspek-
ten Fuhrer — Mitlaufer — AulRenseiter. Es dient dazu, gruppendynamische Prozesse zu
verstehen, und ermoglicht auRerdem eine bewusste Positionierung. So kénnen Grup-
penprozesse oder Konflikte erklart und bewusster wahrgenommen werden.

Nach dem Rangdynamikmodell kdnnen beispielsweise Alphatypen sowohl Koordinator,
Weichensteller als auch Erfinder im Sinne des Modells von Belbin sein. Betatypen sind
eher die Spezialisten oder Beobachter, kdnnen aber auch Koordinator sein. Gamma-
Typen stellen z. B. Teamarbeiter und Omega-Typen die Beobachter. Wobei die Gren-

zen zwischen den einzelnen Rollen nach Belbin flielRend sind.

-10 -



5.2 Das Team Management System (TMS)

Charles Margerison und Dick McCann sind die Entwickler des Team Management Sys-
tems. Das TMS entstand aus dem gemeinsamen Forschungsinteresse, die Teamarbeit
zu verbessern.

Das TMS-Modell ist im Vergleich zu Belbins Modell kein soziologisches, sondern ein
psycho-soziologisches Modell, da im TMS-Modell Arbeitsfunktionen und Praferenzen
miteinander verknipft werden. Belbin stellte fest, dass es in typischen Teams ver-
schiedene Rollen zu besetzen gibt, worauf er die verschiedenen Verhaltensmuster der
Mitglieder feststellte. Daraus kristallisierte er neun Teamrollen aufgrund der unter-
schiedlichen Verhaltensweisen heraus. In dem TMS-Modell geht es weniger um Rol-
len, die nah an der Darstellung bestimmter Persdnlichkeitstypen liegen. Es geht viel-
mehr um Rollenaspekte, die zu einer erfolgreichen Teamarbeit fliihren. Im Folgenden

wird das TMS-Modell weiterfiihrend vorgestellt.

In Interviews und Feldforschungen befragten Charles Margerison und Dick McCann
mehr als 3000 FUhrungskrafte und Teammitglieder und entwickelten daraus das TMS-
Modell zur Lésung folgender Fragen:

¢ Wie kann Teamarbeit verbessert werden?

e Was sind ihre Erfolgsfaktoren?

¢ Wie kann Scheitern verhindert werden?

e Wie kdnnen wir Fihrungskraften und ihren Teams ein treffendes Feedback ge-
ben, um sie und ihre Teams dabei zu unterstitzen, ihre Ziele effektiv zu errei-
chen?®

Ein aus vielen kreativen Képfen gebildetes Team ist z. B. oft kein erfolgreiches Team.
Hier fehlt es dann an einer Ausarbeitung und Umsetzung der Vorschlage. Je heteroge-
ner das Team zusammengesetzt ist, desto eher wird an die zentralen Arbeitsfunktionen
gedacht.

Charles Margerison und Dick McCann stellten fest, dass bei erfolgreichen Teams acht
zentrale Arbeitsfunktionen wahrgenommen werden: Beraten, Innovieren, Promoten,

Entwickeln, Organisieren, Umsetzen, Uberwachen und Stabilisieren.®

e Beraten Informationen sammeln und weitergeben
e Innovieren neue ldeen hervorbringen
e Promoten Chancen herausfinden

8 Vgl. Gassler (0. J.), Web.
° Vgl. Wagner (2001), Web.
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e Entwickeln neue Ansatze vorschlagen und auf Machbarkeit

prufen
¢ Organisieren Wege fur die Produktion planen
e Umsetzen Ergebnisse und Produkte liefern
e Uberwachen die Qualitat sichern
e Stabilisieren Standards und Prozesse aufrecht erhalten*'°

VERBINDEN

Abbildung 1: Arbeitsfunktionen (Aufgaben)'’ Abbildung 2: Linking Skills'?

Zu einem erfolgreichen Teamprozess gehdrt die Fahigkeit, sich mit den anderen
Teammitgliedern auszutauschen, zu kooperieren und sich mit ihnen auf eine gemein-

same Vorgehensweise zu einigen.

Bei diesen sogenannten ,Linking Skills“ handelt es sich um elf Fihrungsfahigkeiten,
um die Menschen und die Aufgaben zu verbinden. Die ,Linkings Skills* verbinden die
acht Arbeitsfunktionen, die in erfolgreichen Teams wahrgenommen werden, und die
Teamrollen (siehe Teammanagement-Rad). Das Teammanagement-Rad zeigt Prafe-
renzen, die von den Menschen in dem jeweiligen Arbeitsbereich bevorzugt werden.
Jeder Mensch hat ein bis drei Praferenzen fir bestimmte Arbeitsbereiche. Eine Prafe-
renz kann der Spal} an der Unterstlitzung des Teams sein aber auch z. B. eine Vorlie-
be flir das Promoten zu haben. Die Praferenzen bestimmen, ob man eine Arbeit gern
macht. Die Arbeitsbereiche mit den jeweiligen Arbeitspraferenzen (z. B. ,Entdeckender

Promoter®) werden als Teamrollen bezeichnet.

1% Gassler (0. J.), Web.
"vgl. Gassler (0. J.), Web.
2\/gl. Gassler (0. J.), Web.
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Abbildung 3: Teammanagement-Rad; Arbeitspraferenzen (Menschen)'

Werden die Arbeitspraferenzen der Mitglieder erkannt und genutzt, sind die Mitglieder
motiviert und zeigen eine gute Arbeitsleistung. ™

Da Teammitglieder oft fir mehr als einen Arbeitsbereich Praferenzen zeigen, kann ein
erfolgreiches Team auch schon aus drei Personen bestehen. Dabei wird vorausge-
setzt, dass die Arbeitsbereiche der Mitglieder sich so erganzen, dass alle Teamrollen
gleichstark prasent sind und dass die Mitglieder gut miteinander kommunizieren, um
ihre Aufgaben effektiv aufeinander abzustimmen (siehe ,Linking Skills*)."

Sind die neun Positionen nach Belbins Modell nicht zu besetzen, da es an den erfor-
derlichen Ressourcen fehlt, ist eine Teamzusammenstellung nach dem TMS-Modell

eine Alternative.

6 Sinn und Zweck der Teamrollenbildung (Belbin)

Teamarbeit birgt oft das Risiko, dass sich die einzelnen Mitglieder darauf verlassen,
dass jemand anderes eine Aufgabe Ubernimmt. Viele Aufgaben bleiben dadurch uner-
ledigt.™

Sind die Teamrollen klar definiert, wissen die einzelnen Teammitglieder, welche Auf-
gaben in ihren Verantwortungsbereich fallen. Dies schafft Klarheit. Zudem ist eine klare

Zieldefinierung unabdingbar, um eine effiziente Teamarbeit zu gewahrleisten. Jeder im

3 vgl. ebd.

" vgl. ebd.

®\/gl. Wagner (2001), Web.

'® vgl. 4managers (0. J.), Web.
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Team erhalt eine Aufgabe, die zu seiner Rolle und seinen Fahigkeiten passt und zur
Zielerreichung einen wichtigen Beitrag leistet. Flhlen sich alle Teammitglieder gemein-
sam fur die Gesamtaufgabe verantwortlich, werden Vereinbarungen eingehalten.

Dadurch entsteht Vertrauen in das Funktionieren der Teamarbeit.

Soll die Teamarbeit zum Erfolg aller Beteiligten fiihren, missen die Arbeitsstile aufei-
nander abgestimmt werden. Dazu ist es wichtig, die sozioemotionalen Faktoren der
anderen Mitglieder einschatzen zu kdnnen. Eine Rollenverteilung kann das Problem
I6sen. Denn jeder Rolle liegt ein bestimmtes Rollenbild mit den jeweiligen sozioemotio-

nalen Faktoren zugrunde."’

Doch oftmals lasst sich einem Mitarbeiter nicht eindeutig eine Rolle zuordnen, da die-
ser zwei oder mehrere Charakteristika oder gar keine zeigt. In diesem Fall kann ein
Mitarbeiter auch mehrere Rollen Gibernehmen, was in einer Teambesetzung unter 9
Mitgliedern schon allein aus mathematischen Grinden notwendig sein kann. Fur die-

sen Fall Iasst sich das TMS-Modell gut anwenden.

Zum Aufbau eines Teams sollte méglichst darauf geachtet werden, geeignete Leute zu
finden, die den Eigenschaften der Rollenbilder entsprechen, um eine optimale Team-
besetzung zu erreichen. Je besser die Rollen zu der Personlichkeit und den Fahigkei-
ten des Einzelnen passen, desto eher wird derjenige in dem Bewusstsein arbeiten,
einen wertvollen Beitrag flir das Team zu leisten und daflir anerkannt zu werden. Ak-
zeptiert ein Mitglied seine Rolle nicht, sollte die Mdglichkeit bestehen, die Rolle zu
wechseln. Durch eine optimale Rollenverteilung kommt es weniger zu Konflikten, da
sich jeder bewusst ist, dass er die optimale Besetzung seiner Rolle ist. Das Konkurrie-
ren mit anderen Kollegen bleibt dadurch aus. Die oben genannten Faktoren férdern die

Motivation und den Teamgeist erheblich.®

Alle Rollen im Team sollten besetzt sein, um eine erfolgreiche Teamarbeit gewahrleis-

ten zu kénnen, denn ein Team ist immer nur so fahig wie seine Mitglieder.

' Vgl. 4managers (0. J.), Web.
'8 \/gl. Baier (0. J.), Web.
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Wurden die Mitglieder so ausgewahlt, dass alle erforderlichen Fahigkeiten und Sach-
kenntnisse im Team vertreten sind, dann kann das Team alle Aufgaben erfolgreich

bewaltigen."

7 Fazit

Das Teamrollenmodell nach Belbin stellt neun Teamrollen vor, die im ldealfall in einem
Team besetzt werden. Sind alle Rollen vertreten, gleichen sich die Schwachen der
einzelnen Mitglieder aus, und die Starken erganzen sich. Wenn jedem Mitglied seine
eigene Rolle sowie die Rolle der anderen Mitglieder bekannt sind, ist die Aufgabenver-
teilung von Anfang an klar. Sind die Rollen optimal verteilt, gibt es keine Konkurrenz-
kampfe, da jedem bewusst ist, dass er die optimale Besetzung fiir diese Rolle ist. Nicht
immer kann einem Menschen eine Rolle zugewiesen werden. In diesem Fall muss ein
Teammitglied mehrere Rollen Gbernehmen. Doch auf welche Rollen verzichtet werden
kann, wird hier nicht herausgestellt. Auch die ,Chemie“ zwischen den Teammitgliedern
wird nicht bertcksichtigt. Stimmt sie nicht, wird die Zusammenarbeit kaum Erfolg ver-
sprechend sein. Das TMS-Modell stellt eine Alternative zum Modell Belbins dar. Es ist
deutlich dynamischer als Belbins Modell. Hier geht es vielmehr um die Arbeitspraferen-
zen des Einzelnen. Die Zufriedenheit mit der eigenen Arbeit sowie die Ubereinstim-
mung dieser mit der eigenen Personlichkeit und Fahigkeiten sind Garanten flr eine
hohe Motivation des jeweiligen Teammitglieds. Zudem kénnen die Teammitglieder bei
diesem Modell zwei oder mehr Rollen Ubernehmen, sodass bereits aus drei Mitgliedern
ein erfolgreiches Team zusammengestellt werden kann. Der Vorteil beim TMS-Modell
ist, dass es nicht so statisch ist wie das Modell Belbins.

Im Gegensatz zu dem Belbin-Modell beschreibt das Rangdynamikmodell nach Schind-
ler lediglich vier Rollenpositionen. Er gruppiert die Rollen eher in Rangebenen nach
Fuhrer, Mitlaufer oder Auf3enseiter, wobei Belbins Modell versucht, Menschen in ein-
zelnen Kategorien auf gleicher Ebene zuzuordnen. In seiner Gliederung sortiert er die
Rollentypen in drei Hauptorientierungen: die handlungsorientierten, kommunikationso-
rientierten und wissensorientierten Rollen. Wird die Belbin-Methode zur Teambildung
genutzt, kénnte das Einbeziehen des Rangdynamikmodells als gute Erganzung die-
nen.

Somit ist festzustellen, dass sich die Mitglieder eines Teams nicht nur in ihren fachli-

chen Fahigkeiten und Kompetenzen erganzen, sondern ebenso in ihren Arbeitsweisen,

Y vgl. Leistungsteam (0. J.), Web.
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Veranlagungen und Personlichkeitsstrukturen. Werden verschiedene Personlichkeiten,
die sich gegenseitig anregen, unterstlitzen, erganzen und Uberprifen, vereint, ergibt
sich daraus das bestmogliche Team. Die alternativen Rollenmodelle sind eine gute
Erganzung zu Belbins Modell. Sein Modell gibt jedoch ein Grundverstandnis fur die
Zusammenhange in der Teamarbeit, die ein gutes Zusammenarbeiten ermdglichen

sollen.
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