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Echten Teamgeist kann kein Chef befehlen. Jedes Team muss ihn erlernen. Wie das geht?
Indem erstmal jedes Teammitglied lernt, wo die eigenen Stdrken und Schwdchen liegen
und wo die der anderen Teammitglieder. Wir stellen dazu eine bewdhrte Methode vor.

F uf3ball gilt ja mittlerweile als Spie-
gel des Geschéftslebens und so
kommt es nicht von ungefahr, dass Inter-
views mit Vorstandsvorsitzenden und
FuBballtrainern zum Verwechseln dhn-
lich klingen. Bei beiden geht es darum,
aus einem Haufen Menschen mit unter-
schiedlichen Starken und Schwaéachen
eine Mannschaft zu machen, die még-
lichst gut auf ein gemeinsames Ziel hin
arbeitet. Diese Mannschaft kann elf
Kopfe zahlen, wie beim FuBball, ein paar
Tausend Kopfe wie in einer groBen Firma
oder funf Kopfe wie in einem durch-
schnittlichen Praxisteam.

Doch bleiben wir kurz bei der FuBBball-
mannschaft, denn hier wird anschaulich
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klar, dass verschiedene Talente den
Erfolg ausmachen. Friiher war die Aufga-
benteilung etwa so: Die eine Halfte des
Teams ist damit beschéftigt zu verhin-
dern, dass der Gegner ein Tor schief3t,
wahrend die andere Halfte versucht,
selbst ein Tor zu erzielen. Mittlerweile
gestaltet sich das deutlich variabler,
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Einen Online-Persdnlich-
keitstest zu lhrer eigenen
Teamrolle finden Sie unter
www.erfolgsprinzipien.com/
TestTeamrolle.aspx

auch die Stiirmer missen mal hinten
aushelfen und die Verteidiger schalten
sich in die Angriffe ein. Trotzdem ist es
wichtig, viele verschiedene Talente in
der Mannschaft zu haben und sie auch
entsprechend ihrem Kdénnen einzuset-
zen. Deshalb steht in der Nationalmann-
schaft Manuel Neuer im Tor und Thomas
Mdiller im Sturm, aber nicht umgekehrt.

Die wissenschaftliche Grundlage fiir die-
se Binsenweisheit lieferte in den spaten
1970ern der britische Psychologiepro-
fessor Meredith Belbin. Er hatte in seinen
Seminaren ein interessantes Phdnomen
entdeckt: Zu einer Gruppenarbeit hatten
sich die intelligentesten Kursteilnehmer
zu einem Team zusammengefunden —



und dieses Team lieferte dann das
schlechteste Ergebnis. Nicht die Super-
hirne waren die bessere Mannschaft,
sondern eine bunt gewdrfelte Studen-
tengruppe. Wie konnte das passieren,
fragte sich Belbin und entwickelte
daraus ein Rollenmodell, das auch fur
das Team einer Hausarztpraxis einen
Blick wert ist.
Belbin beschreibt Teamrollen als ,eine
Tendenz, sich gegeniiber anderen auf
eine besondere Art zu verhalten, einen
Beitrag zu leisten und mit ihnen zusam-
men zu wirken.” Danach verfiigt jeder
Mensch Uber bestimmte Stdrken und
serlaubte Schwéchen”, die er bestimmten
Rollen zuordnet. Es gibt
drei handlungsorientierte Rollen:
den Macher, den Umsetzer, und den
Perfektionisten.
drei kommunikationsorientierte
Rollen: den Koordinator, den Mit-
spieler und den Wegbereiter.
drei wissensorientierte Rollen: den
Erfinder, den Beobachter und den
Spezialisten.
Welcher Typ Sie selbst sind, kénnen Sie
anhand der Tabelle auf dieser Seite
unten ermitteln — noch einfacher geht
es mit dem Fragebogen im Internet, den
entsprechenden Link finden Sie im Web-
tipp. Natdlrlich sind die Grenzen zwi-
schen den jeweiligen Rollen flieBend
und auch abhéangig von der jeweiligen
Situation. Dennoch ist die Fragebo-
genauswertung hilfreich, weil sie Ten-
denzen in Richtung eines bestimmten
Rollencharakters klar herausarbeitet.
Soweit die Theorie. Doch was bringt es in
der Praxis, Menschen einzelnen Katego-
rien zuzuordnen? Und kaum ein Praxis-
team zahlt neun Kopfe, da ist es schon
theoretisch kaum machbar, die Rollen
nach der Theorie zu verteilen. Auflerdem
legt Belbins Modell den Schluss nahe,
dass die Auswahl der Mitglieder entschei-
dende Voraussetzung zur Bildung eines
effektiven Teams ist. Und das ist in der
Hausarztpraxis eher unrealistisch.
Dennoch bringt das Wissen um die Rol-
lenverteilung im Team eine ganze Menge.
Belbin spricht in seiner Analyse immer
von Starken und zuldssigen Schwéachen —

das zeigt schon, dass es hier keinesfalls
um das BloBstellen von Defiziten geht.
Ganz im Gegenteil. Mehr Uber die eige-
nen Stdrken und Schwdchen zu wissen,
macht es Menschen leichter, sich in eine
Gruppe einzufiigen und dort einen wich-
tigen Beitrag zu leisten, der den person-
lichen Fahigkeiten entspricht. Gleicht
man dieses Wissen Uber die eigene Team-
rolle noch mit den besonderen Fahig-
keiten der Kolleginnen ab, kann man rea-
listische Erwartungen auch fiir anspruchs-
volle Teamaufgaben formulieren. Das ist
nicht einfach, in der Diskussion liber Auf-
gabenverteilung aber durchaus hilfreich
und macht dartiber hinaus auch Spaf} —
wenn man mit den Kolleginnen und Chefs
vertrauensvoll umgeht.

Vielleicht regt dieser Beitrag Sie dazu an,
mal Gber Rollen zu diskutieren, wenn bei
der nadchsten Teambesprechung neue
Projekte anstehen — etwa die Weiterent-
wicklung des Qualitditsmanagements.
Und wenn lhr Team dazu noch nicht
bereit ist, kdnnen Sie das Ergebniss des
Rollentests nutzen, um lhre eigene Per-
sonlichkeit weiter zu entwickeln. Den-
ken Sie Uber lhr Verhalten nach und
holen Sie ruhig auch mal das Feedback
einer Kollegin ein. Dazu braucht es ja
nicht immer die ganze Runde.
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Drei mal drei verschiedene Rollen
nutzt das Modell von Belbin.

Das Modell von Belbin vernachldssigt
Ubrigens ein paar andere Faktoren, etwa
die ,Chemie” zwischen den Teammit-
gliedern: Wer kann mit wem und wer
denkt nur an den eigenen Vorteil? Auch
ein optimales Team braucht gegensei-
tigen Respekt und funktionsfahige Pro-
zesse zur Kommunikation und Konflikt-
bewiltigung. Wie man diese Prozesse
entwickelt, lesen Sie im Beitrag ,Zu
neuen Ufern” in Ausgabe 5/2008, zu fin-
den in unserem Online-Archiv unter
www.info-praxisteam.de .

Erfinder bringt neue Ideenein  unorthodoxes Denken oft gedankenverloren

Wegbereiter entwickelt Kontakte kommunikativ, extrovertiert  oft zu optimistisch

Koordinator fordert Entscheidungs-  selbstsicher, vertrauensvoll kann als manipulierend
prozesse empfunden werden

Macher hat Mut, Hindernisse zu ~ dynamisch, arbeitet gut unter  ungeduldig, neigt zu
iiberwinden Druck Provokation

Beobachter untersucht Vorschlage auf niichtern, strategisch, kritisch mangelnde Fahigkeit zur
Machbarkeit Inspiration

Mitspieler verbessert Kommunikation, kooperativ, diplomatisch unentschlossen in kritischen
baut Reibungsverluste ab Situationen

Umsetzer setzt Plane in dieTatum  diszipliniert, verlasslich, effektiv  unflexibel

Perfektionist vermeidet Fehler, stellt

optimale Ergebnisse sicher

liefert Fachwissen u.
Information

Spezialist

gewissenhaft, piinktlich

selbstbezogen, engagiert,
Fachwissen zéhlt

tiberdngstlich, delegiert
ungern

verliert sich oft in
technischen Details
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