Teamrolle

Teamrolle ist die Bezeichnung fiir die Funktion, Position
oder Aufgabenstellung, die ein Teammitglied innerhalb
einer Arbeitsgruppe zugewiesen bekommen hat oder sich
auf Grund bestehender Eignungs- und Leistungsschwer-
punkte im Laufe einer Team- oder Gruppendynamik in-
nerhalb des Teams herausgebildet hat.

1 Begriffsabgrenzung

1.1 Der Rollenbegriff

Eine soziale Rolle bezeichnet die Rechte und Pflichten
des Inhabers einer Position, also seiner Stellung im
Gesellschaftsgefiige, wobei die Mitglieder von Bezugs-
gruppen bestimmte Erwartungen, also Annahmen {iber
das, was eine Person tun wird oder tun sollte, an das
Verhalten dieser Person haben. Jeder Rollentriiger sieht
sich einem Biindel von unterschiedlich streng verbindli-
chen Verhaltensnormen ausgesetzt, welche je nach Aus-
pragung als Kann-, Soll- oder Mussnormen bezeichnet
werden.

Da Individuen gleichzeitig oft widerspriichliche Erwar-
tungen verschiedener Bezugsgruppen erfiillen wollen/
sollen/ miissen, entsteht ein innerer Rollenkonflikt, dem
mit Hilfe der Rollendistanz begegnet wird.!

1.2 Teams

Unter dem Teambegriff werden aus verschiedenen
Fachkriften bestehende kleine funktionsgegliederte
Arbeitsgruppen verstanden, die zur Erfiillung be-
stimmter Aufgaben zusammenwirken (Teamarbeit).
Charakteristisch fiir diese Gruppen sind ein partner-
schaftliches Verhalten, relativ intensive wechselseitige
Beziehungen und eine gleichberechtigte Mitbestimmung
aller Mitglieder bei der Diskussion von Methoden,
Inhalten und Zielen ihrer Arbeit. Zusitzlich verfiigen
diese Gruppen {iber einen ausgeprigten Gemein-
schaftsgeist (Teamspirit), sowie liber eine relativ starke
Gruppenkohision. 23]

1.3 Teamrollen

Insbesondere bei der Bearbeitung komplexer Aufgaben-
stellungen und langfristiger Projekte ist deren Erfolg
oder Misserfolg von der Effektivitit eines Teams abhén-
gig. Nicht das Expertenwissen einzelner Mitglieder, son-

dern eine optimale Nutzung des gesamten Wissensspek-
trums, einschlieBlich der Fihigkeiten und Fertigkeiten,
aller Teammitglieder ist hier entscheidend. In diesem Zu-
sammenhang stellt sich die Frage, welche Faktoren eine
positiv verstirkende bzw. negativ reduzierende Wirkung
auf die Leistung eines Teams ausiiben.

2 Teamrollen nach Belbin

Der Englinder Meredith Belbin untersuchte in den
1970er Jahren die Auswirkungen der Teamzusammen-
setzung aus verschiedenen Personlichkeitstypen auf die
Teamleistung. Ausgehend von der Annahme, dass das
Personlichkeitsprofil eines Menschen auf unterschiedlich
stark ausgeprégten Eigenschaften beruht, analysierte Bel-
bin die Ergebnisse von Teams aus Kursteilnehmern am
Henley Management College und identifizierte so acht
verschiedene Teamrollen, welche sich aus den Verhal-
tensmustern der Mitglieder ergeben. Diese fasste er 1981
in einem Modell zusammen und erginzte seinen Katalog
spater noch um eine neunte Rolle, die Rolle des Spezia-
listen.

Menschen entwickeln sich durch die Einwirkung ver-
schiedener und sich gegenseitig beeinflussender Faktoren
unterschiedlich, wodurch sich gewisse Charakteristika
des Personlichkeitsprofils und somit auch des Rollen-
verhaltens in Teams herausbilden. Jeder Mensch ver-
fiigt also iiber bestimmte Stirken und Schwichen, welche
Belbin!*! mittels Fragenkatalog zur Selbsteinschitzung
herausarbeitet und diese Beurteilungen durch auflenste-
hende Beobachter ergidnzen ldsst, um so das Teamrollen-
profil der Teilnehmer bestimmen zu konnen. Die Auswer-
tung der Fragebogen kann zusitzlich durch ein spezielles
Software-Tool unterstiitzt werden. Auch die Bewertung
ganzer Teams ist durch die Zusammenfassung der Ein-
zelergebnisse moglich.

Nach Belbin arbeiten Teams dann effektiv, wenn sie aus
einer Vielzahl heterogener Personlichkeits- und Rollenty-
pen bestehen, wobei er in seiner Gliederung drei Haupt-
orientierungen unterscheidet, welche wiederum jeweils
drei der neun Teamrollen umfassen®!:

e 3 handlungsorientierte Rollen: Macher (Shaper),
Umsetzer (Implementer), Perfektionist (Completer,

Finisher)
e 3 kommunikationsorientierte = Rollen: Koor-
dinator/Integrator (Co-ordinator), Teamar-
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beiter/Mitspieler (Teamworker), Wegberei-
ter/Weichensteller (Resource Investigator)

e 3 wissensorientierte Rollen: Neuerer/Erfinder
(plant), Beobachter (Monitor Evaluator), Spezialist
(Specialist)

2.1 Teamrollen im Uberblick

2.2 Beschreibung der Teamrollen
2.2.1 Plant: der Neuerer/Erfinder

Charakteristika Der Erfinder ist introvertiert, kreativ,
phantasievoll und verfiigt iiber ein unorthodoxes
Denken. Er bringt neue Ideen und Strategien in die
Diskussion ein und sucht nach alternativen Losun-
gen.

Stiarken Seine besonderen Fihigkeiten liegen v.a. darin,
auch fiir schwierige Problemstellungen Losungen zu
finden.

Schwiichen Indem er dazu neigt, Details und Neben-
sdchlichkeiten zu ignorieren, unterlaufen ihm als
Folge Fliichtigkeitsfehler. Dariiber hinaus ist er
schwer kritikfahig.

Einsatzbereich Erfinder sollten sich auf ihr hohes Pro-
blemlosungspotential und die Fahigkeit, neue Stra-
tegien zu entwickeln, konzentrieren und dabei auch
die Ideen der iibrigen Teammitglieder beriicksichti-
gen.

2.2.2 Resource Investigator: der

ter/Weichensteller

Wegberei-

Charakteristika Der Resource Investigator ist ex-
trovertiert, enthusiastisch und kommunikativ. Er
schlieft schnell Freundschaften, ist sozial und ge-
sellig.

Stirken Es fillt ihm leicht, niitzliche Kontakte zu Quel-
len auBerhalb des Teams aufzubauen und zu nutzen.
Des Weiteren findet er neue Moglichkeiten und Lo-
sungsalternativen.

Schwiichen Weichensteller sind oft zu optimistisch und
verlieren nach anfinglichem Enthusiasmus leicht
das Interesse. Auch neigen sie dazu, sich mit Irrele-
vantem zu beschiftigen, weshalb sie vom Kernthe-
ma abschweifen.

Einsatzbereich Wegbereiter sollten die Kontakte zur
Welt auflerhalb des Teams intensiv pflegen und die
so gefundenen Quellen intensiv fiir ihre Ideenfin-
dung nutzen.

2 TEAMROLLEN NACH BELBIN

2.2.3 Co-Ordinator: der Koordinator/Integrator

Charakteristika Der Koordinator ist selbstsicher, ent-
schlusskriftig und kommunikativ und ein guter Zu-
horer. Er koordiniert den Arbeitsprozess, setzt Ziele
und Priorititen, erkennt relevante Problemstellun-
gen und delegiert Aufgaben an jene Kollegen, die zu
deren Erledigung am besten geeignet sind. Er achtet
auf die Einhaltung externer Ziel- und Zeitvorgaben.

Schwiichen Seine Kollegen konnen ihn oft als manipu-
lierend empfinden. Dies kann dazu fiihren, dass sie
sich insbesondere auf der personlichen Ebene vom
Koordinator entfernen. Verstirkt wird dieses Gefiihl
noch durch den Umstand, dass er dazu neigt, auch
personliche Aufgaben zu delegieren.

Einsatzbereich Menschen mit den Eigenschaften eines
Koordinators sind v.a. als Teamleiter geeignet, deren
Aufgaben in der Koordination und Zuweisung der
Sachbereiche liegen sollten.

2.2.4 Shaper: der Macher

Charakteristika Der Macher ist dynamisch, energiege-
laden und steht standig unter Druck, er lehnt unklare
und ungenaue Angaben und Aussagen ab und kon-
zentriert sich auf die wesentlichen Kernprobleme.

Stirken Er fordert seine Kollegen heraus und {iber-
nimmt schnell die Verantwortung. Er formuliert
Teilziele, sucht Strukturen, sorgt fiir rasche Ent-
scheidungsfindung und veranlasst, dass Aufgaben
sofort erledigt werden.

Schwiichen Shaper neigen zu Provokation und geraten
leicht in Streit mit ihren Teamkollegen, sind je-
doch nicht nachtragend. Sie werden insbesondere
von teamexternen Beobachtern als arrogant emp-
funden. Auch verursachen sie durch ihr hektisches
Auftreten Unruhe im Team.

Einsatzbereich Macher fiihlen sich in einem Team von
Gleichgestellten am wohlsten. Sobald sie eine Fiih-
rungsposition tibernehmen miissen, sind verstirkte
Kontrolle und Koordination notwendig, welche ge-
rade diesem Rollentyp ein hohes Maf} an Selbstdis-
ziplin abverlangen. Auch hier sind die Konzentrati-
on und das Nutzen der Stirken sinnvoll.

2.2.5 Monitor Evaluator: der Beobachter

Charakteristika Der Beobachter ist niichtern, strate-
gisch, analytisch. Er verschafft sich aus der Distanz
einen guten Uberblick, ist eher introvertiert und er-
greift selten ohne Aufforderung das Wort.

Stiirken Der Monitor Evaluator beriicksichtigt alle re-
levanten Moglichkeiten und verfiigt iiber ein gutes
Urteilsvermogen.



2.3 Schlussfolgerungen

Schwiichen Er ist aufgrund mangelnder Begeisterung
kaum in der Lage, andere zu motivieren, neigt dazu,
das Interesse nach erfolgter Kritik ginzlich zu ver-
lieren und kann von Teamkollegen als taktlos und
herablassend empfunden werden.

Einsatzbereich Der Beobachter sollte darauf achten,
dass seine Meinung auch gehort wird. Dies gelingt,
indem er versucht, weniger zynisch und skeptisch zu
sein.

2.2.6 Teamworker: der Teamarbeiter/Mitspieler

Charakteristika Teamworker sind sympathisch, be-
liebt, kommunikativ, diplomatisch und kennen oft
die privaten Hintergriinde ihrer Kollegen.

Stiarken Sie sorgen fiir ein angenehmes Arbeitsklima
und Harmonie, weshalb man sie auch als die “sozia-
le Seele” des Teams bezeichnen kann. Teamarbei-
ter vermeiden Rivalitidt und verfiigen iiber die Fi-
higkeit, auch introvertierte Kollegen zur aktiveren
Teilnahme zu motivieren.

Schwiichen Sie sind in kritischen Situationen unent-
schlossen und tendieren dazu, Entscheidungen an-
deren zu iiberlassen.

Einsatzbereich Die Anwesenheit von Teamarbeitern ist
besonders in Konfliktsituationen bedeutend, da sie
hier ihre diplomatischen Fihigkeiten zur Berei-
nigung von Meinungsverschiedenheiten einsetzen
konnen. Sie agieren oft helfend aus dem Hintergrund
und sind fiir den Beitrag sozialer Leistungen verant-
wortlich.

2.2.7 Implementer: der Umsetzer

Charakteristika Der Umsetzer ist zuverlissig, konser-
vativ und diszipliniert. Er arbeitet effizient, syste-
matisch und methodisch.

Stirken Umsetzer setzen Konzepte in durchfiihrbare
Arbeitsplane um, benotigen stabile Strukturen und
arbeiten daher auch an deren Aufbau.

Schwiichen Sie stehen Umweltverdnderungen kritisch
gegeniiber und reagieren auf neue Losungsvorschli-
ge oft unflexibel.

Einsatzbereich Umsetzer sollten fiir die Definition ei-
ner klaren Zielsetzung, praktischer Ansitze und
das Strukturieren der Vorgehensweise verantwort-
lich sein.

2.2.8 Completer: der Perfektionist

Charakteristika Der Completer ist perfektionistisch,
genau, piinktlich, zuverldssig und dngstlich.

Stirken Er vermeidet Fehler und sorgt fiir eine genaue
Einhaltung von Zeitvorgaben und achtet auch auf
Details.

Schwiichen Aus Angst, dass etwas iibersehen wird,
tiberpriift und kontrolliert er lieber personlich, als
dass er delegiert. Er ist oft iiberdngstlich und zu ge-
nau, wodurch er den Uberblick verlieren kann.

Einsatzbereich Completer leisten v.a. dann einen wich-
tigen Beitrag, wenn das Team Gefahr l4uft, zu ober-
flachlich zu arbeiten oder Zeitvorgaben nicht einzu-
halten.

2.2.9 Specialist: der Spezialist, der zusitzlich er-
ginzte Charakter

Charakteristika Der Spezialist ist selbstbezogen, enga-
giert und auf den technischen / fachlichen Teil ei-
nes Themas konzentriert. Er verfiigt iber umfang-
reiches Expertenwissen, Hintergrundinformationen
und Fihigkeiten, an denen es den anderen Teammit-
gliedern fehlt.

Stiarken Er formuliert generelle Aussagen in die tech-
nisch korrekten Bezeichnungen um und leistet den
professionellen Beitrag zum jeweiligen Thema.

Schwiichen Spezialisten neigen dazu, sich in technischen
Einzelheiten zu verlieren und leisten daher eher nur
informative Beitrige.

Einsatzbereich Die Funktion der Spezialisten besteht
darin, Informationsdefizite des Teams auszuglei-
chen und das notwendige Fachwissen beizusteuern.

2.3 Schlussfolgerungen

e Je nach Verhalten konnen den Teammitgliedern
neun verschiedenen Rollen zugeordnet werden.

e Das Rollenverhalten einer Person im Team ist auf-
grund von Testergebnissen vorhersehbar.

e Die richtige Kombination von verschiedenen Team-
rollen macht Teams effizient.

e Die falsche Kombination von verschiedenen Team-
rollen schwicht Teams.

e FEine individuelle Teamrolle entspricht nicht not-
wendigerweise seiner funktionalen und organisato-
rischen Zuordnung.

e Die Abwesenheit einer der acht bzw. neun Rollen
muss ein Team nicht zwingend schwichen.

e Es gibt Teamrollen, die fiir den Erfolg wichtiger sind
als andere.



Belbin versucht mit seinem Modell, Teambildung und
Teammanagement zu erkldren und zu erleichtern und
trigt somit zum Verstdndnis effektiver Teamarbeit bei.
Die Entwicklung des Teambildungsprozesses ebenso wie
dessen Vorhersagbarkeit soll mit einfachen Mitteln er-
moglicht werden. Dies soll durch den Versuch gelingen,
Menschen einzelnen Kategorien zuzuordnen, wobei der
Umstand beriicksichtigt wird, dass die Grenzen zwischen
den jeweiligen Rollen flieffend sind und mehrere Rollen-
profile (wobei eine Person selten mehr als zwei Team-
rollen ausfiillen kann), auch abhéngig von der jeweili-
gen Situation, auf eine Person gleichzeitig zutreffen kon-
nen. Dennoch konnten im Rahmen der Fragebogenaus-
wertung gewisse dominante Tendenzen in Richtung ei-
nes Rollencharakters festgestellt werden. Diese Erkennt-
nis macht daher eine Zuordnung, trotz der genannten Ab-
grenzungsschwierigkeiten, moglich.

Indem ein Teammitglied durch Selbsteinschdtzung mit
Hilfe des Fragebogens und anschlieBenden Feedbacks
durch unabhingige Beobachter mehr iiber die eigenen
Stiarken und Schwichen erfahrt, kann es sich in die Grup-
pe besser einfiigen, ist motivierter und kann einen, seinen
personlichen Fahigkeiten entsprechenden, wichtigen Bei-
trag leisten.

3 Siehe auch

Es gibt eine Reihe von Testverfahren, die sich zur Be-
stimmung und Moderation von Teamrollen eignen. Ne-
ben dem Belbin Test, der sich spezifisch fiir diese Auf-
gabe anbietet, sind z. B. auch im Harrison Assessment
Team- und Rollendarstellungen moglich.

e Team

e Teambildung

e Teamfiihrung

e soziale Rolle

e Rolle

e Projektorganisation
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e Motivation
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e Gruppenarbeit
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