Die richtige Zusammensetzung des
Belbin’s Team Roles

Uber die Bedeutung der Teamarbeit und liber

Mdoglichkeiten zur Verbesserung der Effektivitat

in Teams steht eine breite Auswahl sowohl an
akademischer als auch an praxis-orientierter
Literatur zur Verfugung. Dabei werden im we-

sentlichen drei verschiedene Ansétze verfolgt:

Begriindung der Teamleistung durch die
Analyse der Teamzusammensetzung
Untersuchung der Teamprozesse, die die
Zusammenarbeit im Team bestimmen
Analyse der Teamleistung als Ergebnis
komplexer Zusammenhénge

Zu den einflussreichsten Arbeiten auf dem
Gebiet der Zusammensetzung von Teams
gehoren die Untersuchungen von Professor

Teams

acht verschiedene Rollen, die in dem als

.Belbin Team Roles" bekannt gewordenen

Modell zusammengefasst sind. Diese Teamrol-
len ergeben sich aus den Verhaltensmustern
der Teammitglieder, die durch ihre Personlich-

keit und Charakterziige bestimmt werden.

Nach Belbin sollte das ideale Management-
team aus acht Mitgliedern bestehen, von de-
nen jeder eine der acht Teamrollen einnimmt.
In dieser Kombination sollten sich die Team-
mitglieder durch ihre verschiedenen Fahigkei-
ten optimal gegenseitig unterstiitzen. Jedes
Teammitglied weil3, in welcher Situation es
besonders zur Teamleistung beitragen kann
und wann es auf die Starken der anderen auf-

bauen kann.

Meredith Belbin. Belbin analysierte in den 70er

Jahren die Ergebnisse von Teams aus

Kursteilnehmern am Henley Management Col-

lege. Dabei konzentrierte er sich auf den Ein-
fluss der Zusammensetzung der Teams aus
verschiedenen Personlichkeitstypen auf die
Effektivitat der Teamarbeit. Er identifizierte

Teamrolle
Co-Ordinator

Aufgabe im Team
Kontrolle und Organisation
der Teamaktivitaten, opti-
male Ausnutzung der vor-
handenen Ressourcen

Shaper Formt die Teamaktivitaten,
Diskussionen und Ergeb-
nisse

Plant Bringt neue Ideen und

Strategien ein, sucht nach
Ldsungen

Monitor- Untersucht Ideen und Vor-

Evaluater schlage auf ihre Machbar-

keit und ihren praktischen
Nutzen fur die Ziele des
Teams

Belbins Teamrollen im Uberblick

Die folgende Ubersicht stellt zunachst die acht

Teamrollen mit ihren Eigenschaften und
Schwéchen vor. Danach werden Details der
moglichen Funktionen und Beitrdge im Team

beschrieben.

Eigenschaften
Selbstsicher, guter Leiter,
stellt Ziele dar, fordert die
Entscheidungsfindung,
gute Delegationsfahigkei-
ten

Dynamisch, arbeitet gut
unter Druck, hat den An-
trieb und Mut, Probleme zu
Uberwinden

Kreativ, phantasievoll,
unorthodoxes Denken,
gute Problemlésungsfahig-
keiten

Nuchtern, strategisch,
kritisch, beriicksichtigt alle
Optionen, gutes Urteils-
vermogen
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Schwachen

Kann als manipulierend
verstanden werden, Ten-
denz zur Delegation per-
sonlicher Aufgaben

Neigt zu Provokationen,
nimmt zu wenig Rucksicht
auf die Gefuhle anderer

Ignoriert
Nebenséchlichkeiten,
tendiert zur Konzentration
auf personliche

Geringer Antrieb, man-

gelnde Fahigkeit zur Inspi-
ration des Teams



Implementer

Team Worker

Resource

Investigator

Completer

Setzt allgemeine Konzepte
und Pléne in praktikable
Arbeitspldne um und fihrt
diese systematisch aus

Hilft den Teammitgliedern
effektiv zu arbeiten, ver-
bessert Kommunikation
und Teamgeist

Untersucht Quellen aul3er-
halb des Teams, entwickelt
nitzliche Kontakte

Vermeidet Fehler und Ver-
saumnisse, stellt optimale
Ergebnisse sicher

Diszipliniert, verlasslich,
konservativ, effizient, setzt
Ideen in Aktionen um

Kooperativ, sanft, einfuhl-
sam, diplomatisch, hért zu,
baut Spannungen ab

Extrovertiert, enthusias-
tisch, kommunikativ, findet
neue Optionen, entwickelt
Kontakte

Sorgfaltig, gewissenhaft,
angstlich, findet Fehler und
Versaumnisse, halt Fristen
ein

Etwas unflexibel, reagiert
verzdgert auf neue Mog-
lichkeiten

Unentschieden in kriti-
schen Situationen

Uber-optimistisch, verliert
leicht das Interesse nach-
dem sich der erste Enthu-
siasmus gelegt hat

Neigt zu Ubertriebener

Besorgnis, delegiert nicht
gern

Der Co-Ordinator kann seine Fahigkeiten
besonders gut in der Funktion des Teamleiters
zur Geltung bringen. Er kann jedoch auch in
untergeordneten Positionen wichtige Beitrage
zur Klimapflege" und strukturierten Arbeit
einbringen. Koordinatoren sind in der Lage, die
Féahigkeiten der anderen Teamrollen zu unter-
stutzen und zu verstarken.

Shaper kdnnen am besten in einem Team aus
Gleichgestellten tatig werden. In Fihrungsposi-
tionen mussen sie sich verstarkt Kontroll- und
Koordinationsfunktionen widmen. Das bringt
Routinetatigkeiten mit sich, die von dem Sha-
per eine starke Selbstdisziplin erfordern.

Plants missen sich in Managementpositionen
darauf konzentrieren, einerseits auch die Ideen
des Teams zu beriicksichtigen, andererseits
ihre Kreativitat nicht durch formelle Fihrungs-
aufgaben beeintrachtigen zu lassen. In eher
untergeordneten Positionen kénnen sich
Plants gut als Quelle frischer Ideen und An-
sichten positionieren.

Monitor-Evaluator verbinden kritisches Den-
ken mit Fairness und praktischem Handeln. Als
Teamleiter missen sie darauf achten, andere
Teammitglieder nicht durch tberméaRiges beur-
teilen zu dominieren. Insgesamt ist es fir

Monitor-Evaluator wichtig, ihrer Einschatzung
Gehor zu verschaffen ohne zu skeptisch und
zynisch zu wirken.

Die Starken des Implementors liegen in der
Konzentration auf klare Zielsetzungen, prakti-
sche Ansatze und strukturierte Vorgehenswei-
sen.

Team Worker tben abhéngig von ihrer Stel-
lung im Team verschiedene Funktionen aus. In
leitender Position liegt ihr Schwerpunkt auf der
Entwicklung anderer Teammitglieder; als Mit-
arbeiter wirken sie oft als ,Helfer im Hinter-
grund“.

Der Resource Investigator ist ein wichtiger
Kontakt des Teams zur ,Aul3enwelt”. Er bringt
nicht nur neue Ideen und Erkenntnisse ein,
sondern stellt auch eine Ausrichtung der
Teamarbeit an den Bedurfnissen externer
Schnittstellen sicher.

Completer mussen insbesondere in Leitungs-
positionen auf eine gute Zusammenarbeit mit

den Teammitgliedern und auch eine angemes-
sene Delegation von Tatigkeiten achten.
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Nutzen und Grenzen des Modells

Belbins Modell der Teamrollen hat viel zum
Verstandnis effektiver Teamarbeit beigetragen.
Die Kenntnis tber die eigene Teamrolle(n) und
die besonderen Féhigkeiten der Kollegen er-
moglicht es, realistische Erwartungen zu den
Beitrdgen einzelner Teammitglieder zu entwi-
ckeln und diese mit den Bedirfnissen der
Teamaufgabe abzugleichen. Ferner kdnnen
typische Muster im Teamverhalten erkannt und
gezielt genutzt bzw. beeinflusst werden.

Obwonhl Belbins Modell eine nachvollziehbare
Erklarung fur erkennbare Abweichungen in der
Leistung verschiedener Teams offeriert, beste-
hen auch einige Schwachpunkte.

In der Realitat wird es wenig Situationen ge-
ben, in denen Teams aus acht Personen mit
genau acht verschiedenen Teamrollen gebildet
werden kdnnen. Die Grofl3e und Zusammen-
setzung von Teams orientiert sich viel mehr an
vorhandenen Ressourcen und der Komplexitat
der Aufgabe (Anzahl der Teammitglieder) so-
wie der fachlichen Expertise und Auswahl an
potentiellen Kandidaten (Eigenschaften der
Teammitglieder). Belbins Modell gibt kaum
Hinweise, wie die Effektivitat bestehender
Teams verbessert werden kann, wenn diese
aus mehr oder weniger als acht Personen
bestehen oder in ihrer Zusammensetzung sehr
unausgeglichen sind. Ansatzméglichkeiten
bestehen hier lediglich in der Kombination
wenigstens einzelner sich unterstiitzender
Teamrollen (z.B. Unterstutzung kreativer Pro-
jektmitglieder (Plant, Resource Investigator,
Monitor-Evaluator) durch die koordinierenden
Féahigkeiten von Co-Ordinator oder

Team Worker).

Die gezielte Ausnutzung der Stérken eines
nach Rollen ausgeglichenen Teams erfordert
dartiber hinaus die gegenseitige Kenntnis der
Rollen der Teammitglieder. Dies wiederum
setzt eine vertrauensvolle Atmosphére und die
grundsétzliche Bereitschaft aller Mitglieder zur
Analyse der Teamzusammensetzung voraus.

Letztlich legt Belbins Modell den Schluss nahe,
dass die entscheidende Voraussetzung zur
Bildung effektiver Teams in der Auswahl der
Mitglieder liegt. Diese Ansicht vernachlassigt
Faktoren wie die ,Chemie" zwischen den
Teammitgliedern (persdnliche Aversionen,
Karrieredenken, andere Prioritdten) und die
Bedeutung der Teamprozesse (Kommunikati-
on, Informationsaustausch, Vorgehensweisen,
Abstimmung, Fuhrung, Schnittstellenmanage-
ment). Auch ein Team mit optimaler Zusam-
mensetzung kann nur dann wirklich effektiv
arbeiten, wenn eine positive, von gegenseiti-
gem Respekt gepragte Atmsphéare besteht

und funktionsfahige Prozesse zur Kommunika-
tion und Konfliktbewaltigung entwickelt werden
kénnen.
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