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1 Editorial

Liebe Anwender:in des profilingvalues Teamrollen-Tools (TRT),
Teams stehen momentan im Rampenlicht der Personalent-
wicklung. Sie sind im Zentrum von agilen Transformationen
und Umbaumafinahmen zur Selbstbestimmung bzw. -steue-
rung, weil die Leistung von Teams zentral fiir den Unterneh-
menserfolg ist. Doch die Methode oder das vielzitierte ,Mind-
set” sind alles andere als allein verantwortlich fiir die Leistung
und den Erfolg eines Teams. Mafdgeblich sind besonders die
Zusammensetzung des Teams, die Teamprozesse und -dyna-
miken, die sich in ihm entwickeln.

Um besser verstehen zu konnen, welche Vorgange sich in-
nerhalb eines Teams abspielen (Intra-Gruppen-Prozesse) und
welche potenziellen Entwicklungen und Dynamiken sich aus
der Teamzusammensetzung ableiten, hat profilingvalues be-
reits vor Jahren die Team Ubersicht entwickelt. Diese stellt
die einzelnen profilingvalues Profile gegeniiber und weist auf
Unterschiede und Ahnlichkeiten, aber auch unterschiedliche
Lager und vorhersehbare Entwicklungen hin. Auflerdem lie-
fert die Team Ubersicht zusétzlich sieben Teamfaktoren, die
auf der aktuellen Teamforschung basieren und sich aus dem
profilingvalues Profil der jeweiligen Personen ableiten.

Die aktuelle Team- und Gruppenforschung macht allerdings
auch darauf aufmerksam, dass nicht nur generelle Prozesse
und Dynamiken in Teams betrachtet werden sollten, sondern
insbesondere auch Eigenheiten eines Teams, die Zusammen-
stellung und individuelle Rollenverteilungen und Verantwort-
lichkeiten wichtig sind, um zu verstehen, was in einem Team
vorgeht und wie es ausgerichtet ist. Das Problem: Menschen
neigen zwar aufgrund ihrer Grundbedtrfnisse, Motive und
Tendenzen zur Ubernahme bestimmter Rollen, dies ist jedoch
besonders abhdngig von vielen unterschiedlichen Faktoren
und kann je nach Team, Teamzusammensetzung und Umfeld
stark variieren.
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AuBerdem gibt es mit Blick auf eine klare Rolle im Team Un-
scharfen und Untiefen, die eine Bestimmung erschweren.
Eine ,Typisierung” der Teamrolle einer Person stellt einen
Informationsverlust dar, da Menschen und Gruppenprozes-
se allgemeinhin komplexer funktionieren als eine statistisch
basierende Typisierung es erfassen kann. Es treten zudem Ef-
fekte wie Rollenveranderungen, -konflikte, -transitionen oder
-uberlappungen auf, die als ,Stérfeuer” eine valide Evaluation
verfalschen konnen. Das Selbstbild eines Menschen und die
Wahrnehmung der Person durch andere (Selbst- und Fremd-
bild) sind weitere Themenfelder, die Unsicherheit ins Ergebnis
bringen konnen.

Daher hat profilingvalues es sich zur Aufgabe gemacht, ein
valides Instrument dafiir zu entwickeln, um die Teamrolle ei-
ner Person in einem potenziellen oder tatsichlichen Team zu
bestimmen. Durch die Team-Funktion, die Selbst- und Fremd-
einschédtzung und die Integration unterschiedlicher Modelle
wird zusatzlicher Nutzen generiert. Dabei soll das Ergebnis
oben genannten Herausforderungen Rechnung tragen und
auch konkrete Bediirfnisse, Zusammensetzungen und unter-
schiedliche Perspektiven abbilden.

Das profilingvalues TRT stellt dazu ein hervorragendes Instru-
ment dar, das niederschwelliger funktioniert als der profiling-
values Report und tUber mehr Augenscheinvaliditat verflgt.
Dies soll auch einen Zugang zu solchen Teams und Gruppen
herstellen, bei denen die breite Anwendung des profilingvalu-
es Reports in einem ersten Schritt nicht moglich ist.

Wir wiinschen euch viel Erfolg und Freude bei der Anwen-
dung des TRTs und freuen uns wie immer sehr tiber Feedback

und Anregungen.

Euer profilingvalues Team
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2 Uberblick, Einsatzfelder und Nutzen

21 Warum sind Teams so wichtig?

In einer immer komplexer werdenden Arbeitswelt ist frucht-
bare Zusammenarbeit im Team zu einem unverzichtbaren
Wert und Erfolgsfaktor geworden. Vielerorts sind jedoch
Strukturen und Ablaufe so kompliziert und gleichzeitig starr,
dass sie Kooperation behindern. Deshalb braucht man Instru-
mente, die die Zusammenarbeit im Team fordern.

Das grofe Erfolgsrezept des Menschen ist Arbeitsteilung ver-
bunden mit gegenseitiger Hilfe. Darauf beruht nicht nur das
Versicherungsprinzip, sondern jegliche technologische und
gesellschaftliche Entwicklung. Die Fihigkeit zum Erkennen
der individuellen Starken und die Zusammenfihrung dieser
Talente zum grofien Ganzen in Teams machen den Erfolg aus.

Diese fruchtbare Zusammenarbeit ist es, die man in Unter-
nehmen und Organisationen starken und entwickeln muss.
Kollaboration im Team ist ein Wert, den man ganz bewusst
nach vorne treiben kann. Erfolgreiche Teamarbeit ist ein kla-
rer Wettbewerbsvorteil. Funktionierende Zusammenarbeit im
Team ist jedoch ein komplexer sozialer Prozess, der schwer zu
etablieren und leicht zu zerstoren ist.

2.2 Welche Eigenschaften filhren Teams zum Erfolg?

Es gibt viele Schliissel und Wege zu effektiven Teams. Zentral
sind sich ergidnzende Fahigkeiten, ein sinnstiftender Zweck des
Teams sowie realistische gemeinsame Ziele. Aber auch gemein-
schaftlich vereinbarte Herangehensweisen an Herausforde-
rungen sind wichtig. Eine iiberschaubare Anzahl von Leuten ist
ebenfalls von Bedeutung. Ab ca. 15 Menschen wird eine effekti-
ve Teamarbeit duflerst schwierig. Es handelt sich dann eher um
grofBere Gruppen, die gemeinsame Ziele verfolgen.

In einem funktionierenden Team ist die Gesamtleistung gro-
Ber als die Summe der Einzelleistungen der Teammitglieder.
Dies ist weder Poesie noch Philosophie, sondern pure Mathe-
matik. Verschiedene Fahigkeiten ,in einen Topf geworfen
erhchen die Anzahl an Kombinationsméglichkeiten, um ge-
eignete Losungen zu finden. Woolley und Kolleg:innen (2010)
konnten dies spatestens mit ihrer Forschung zum kollektiven
Intelligenzfaktor von Gruppen zeigen.

Eine Reihe von Kriterien behindern oder beférdern effektive
Teamleistung. Silo-Denken ist ein Negativbeispiel. Sture Ab-
grenzungen personlicher Verantwortlichkeiten, Angst vor
Fehlern oder mangelnde Offenheit erschweren ebenfalls die
Kollaboration. Ein wichtiger Erfolgsfaktor ist hingegen die Bil-
dung eines gemeinsamen Verantwortungsbewusstseins. Dar-
uber hinaus sind Soziale Sensitivitat, Kreatives Problemlosen,
Engagement, Stress-Resilienz und Teamrollen-Bewusstsein
essenzielle Erfolgsfaktoren flir Teams.
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2.3 Was sind Teamrollen und um welche geht es hier?

In Teams kann es fachliche Rollen geben, wie zum Beispiel fiir
das Thema Finanzen, Verkauf oder Logistik. In Projektteams
sind haufig Spezialisten aus unterschiedlichen Abteilungen an
einem Tisch und spielen eine genau definierte Rolle. Manage-
ment-Teams umfassen oft verschiedenste Verantwortungsbe-
reiche oder Unternehmensteile, die Anteile unterschiedlicher
Teamrollen vereinen oder nur bestimmte Rollen ausfithren sol-
len. Innerhalb eines Teams gibt es jedoch stets unterschiedliche
Aufgabenfelder, Verantwortlichkeiten und zwischenmenschli-
che Dynamiken, die einer ganz natiirlichen und oftmals auto-
matisch stattfindenden Rollenverteilung unterliegen. Aufier-
dem tendieren Menschen aufgrund ihrer Personlichkeit zur
Einnahme bestimmter Rollen. Hinzu kommen Situation und
Umweltfaktoren, die zusatzlich die Verteilung der Rollen deter-
minieren oder zumindest beeinflussen.

Im Teamrollen-Tool von profilingvalues geht es um die Entfal-
tung von Starken und Potenzialen, aber auch die Schattensei-
ten bestimmter klassischer Teamrollen:

- Wie geht jemand Aufgaben an?
- Wie bringt jemand Leute zusammen?
- Wer koordiniert am besten?

- Wie schaffen wir es, eine Atmosphére der gegenseitigen Un-
terstiitzung hervorzubringen?

2.4 Welchen Nutzen haben Kund:innen vom profilingvalues
Teamrollen-Tool?
Die sieben entscheidenden Vorteile des Tools:

- Sie erkennen, in welchen Teamrollen sie und
andere stark bzw. weniger gut sind.

- Sie sehen, wie die einzelnen Teammitglieder
in ihren Rollen zusammenspielen.

- Sie erkennen Teamstarken und -entwicklungsfelder
sowie Bedirfn isse und , blinde Flecken®.

- Sie konnen auf Selbst- und Fremdeinschatzungen
zuriickgreifen.

- Sie konnen die Starke der Ausfiillung der einzelnen Rollen
und Uberlagerungen, Transitionen und Konflikte erkennen.

- Sie sind in der Lage, die Potenziale
in ihrem Team zu erkennen und zu entfalten.

- Sie werden bessere Teamleistungen erzielen.
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3 Theoretischer Hintergrund

3.1 Die Bedeutung der Rolle im Team

Die Rolle einer Person innerhalb eines Teams beschreibt eine
Reihe von Verhaltensweisen, die sich wiederholende Hand-
lungen darstellen, die fiir eine Person in diesem bestimm-
ten Umfeld charakteristisch sind (Stewart, Fulmer & Barrick,
2005). Sie beinhaltet aber auch eine Reihe von Erwartungen,
Beziehungen und Verhaltensweisen, die stabile soziale Inter-
aktionen sicherstellen (Styker & Statham, 1985). Dabei sind
Rollen zwar im Einzelfall voneinander unterscheidbar (Kreps
& Bosworth, 1993), sie verdndern sich aber auch und passen
sich liber die Zeit hinweg an (Driskell, Driskell, Burke & Salas,
2017). Daraus folgt, dass die Rolle nicht immer vollstandig ab-
grenzbar, nicht zeitstabil und je nach Kontext verdnderbar ist.

Auch héangt die Art der Rollenverteilung vom Hintergrund
und Aufgabenkontext ab. Es treten andere Formen der Rollen-
verteilung und selbst andere Rollen auf, wenn man Manage-
ment-Teams mit Aufgabenteams oder Gruppen innerhalb
eines Lern- und Entwicklungskontexts untersucht (Driskell et
al.,, 2017). Vor allem diesem Umstand ist es zu verdanken, dass
wir in der Forschung auf mehr als 23 unterschiedliche Team-
rollen-Taxonomien und 164 Einzelrollen kommen (Driskell et
al., 2017). Wie soll man da den Uberblick behalten und Licht ins
Dickicht bringen?

3.2 Die passende Teamrollen-Taxonomie

Bei den bestehenden Modellen und Taxonomien haben wir
moderne Aktualitdt und breit untersuchten Bestand gegen-
ubergestellt. Dazu haben wir zentrale und unterschiedliche
Anséatze der Teamforschung verglichen. Das Modell der neun
Teamrollen nach Belbin (1981) wurde explizit im Manage-
ment-Kontext entwickelt und beweist daher Praxistauglich-
keit. Auch die Breite und Facetten der einzelnen Rollen er-
scheinen vergleichbar und anwendbar.

3.3 Die neun Teamrollen von profilingvalues

Die Teamrollen von profilingvalues sind im Grundsatz an die
Rollen nach Belbin (1981) angelehnt, sie wurden jedoch um
Komponenten des Riemann-Thomann-Modells in adaptier-
ter Form erweitert sowie stirker an die neun Werteperspekti-
ven nach Robert S. Harman angelehnt. Es handelt sich bei den
Teamrollen um typischerweise auftretende und beobachtbare
Rollen in Projekt- und aufgabenorientierten Teams, die sich in
der Regel bilden (Belbin, 1981). Die Einteilung stellt also eine Art
Stereotypisierung dar und soll daher dem vereinfachten Ver-
standnis von sich bildenden Rollen in Teams dienen. Sie bildet
keine empirisch breit abgesicherte Zuteilung ab. Nachfolgend
finden sich die Rollen jeweils mit den wichtigsten Starken und
Entwicklungsfeldern in Kurzbeschreibung.
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Teamplayer :in — mitfiihlen, unterstiitzen & verbinden

« Hilfsbereit, empathisch, umgénglich, freundlich, verstand-
nisvoll und zuvorkommend. Kann zuhéren und identifiziert
sich mit dem Team. Hilft Reibungen zu reduzieren. Sehr auf
Fairness und Gerechtigkeit bedacht.

- Harmoniebedurftig bzw. konfliktscheu. Empfindet Span-
nungen im Team als unangenehm. Versucht Konfrontatio-
nen zu verhindern. Schlichtet sowie vermittelt im Konflikt-
fall und will die Spannung unbedingt reduzieren.

Losungsfinder:in - kreative Lésungen finden und gestalten

- Voller Fantasie, kreativ, ideenreich, erfinderisch und nutzen-
orientiert. Geht Probleme an. Hat Freude an pragmatischen
Losungen. Ist positiv, konstruktiv und dynamisch.

« Teilt sich mitunter unverstandlich mit. Holt andere nicht ab
und versteht sie zu wenig. Vernachléssigt Nebensachlichkei-
ten und denkt nicht immer konsequent zu Ende. Unortho-
dox und unkonventionell bis querdenkerisch.

Koordinator:in - Leistung einfordern, verstehen und koordinieren

- Selbstbewusst, umsichtig und reif. Erkennt Zusammenhéan-
ge und Fahigkeiten. Formuliert und erlautert Ziele. Delegiert
effektiv. Sieht das grofie Ganze und strebt im Team nach des-
sen Erreichung. Nimmt die Kund:innenperspektive ein und
fordert Leistung ein.

Kann als distanziert oder eigenorientiert wahrgenommen
werden. Wirkt mitunter, als mochte sie:er Arbeit lediglich
verteilen bzw. loswerden. Hat hohe Erwartungen an Team-
mitglieder und Qualitat. Geht mitunter schwierig mit Feh-
lern um. Ubersieht bisweilen Einzelne und fordert Funktio-
nieren ein.

Vorantreiber:in - Inspirieren, motivieren und mitreien

« Dynamisch, konstruktiv und motivierend. Will stets die
Bestleistung aus sich und anderen herausholen. Hat die Am-
bition und den Mut, Hindernisse zu iiberwinden. Kann eige-
ne Emotionen gut auf andere iibertragen.

,Uberfahrt“ bzw. iiberfordert andere 6fters. Liuft Gefahr,
zu schnell von sich auf andere zu schliefien. Unterschétzt
manchmal Gefahren oder Herausforderungen. Sehr emoti-
onal und weniger sachlich und rational gepragt.

.

Netzwerker:in — Kontakte kniipfen, Potenziale sehen und entfalten

« Kommunikativ, offen und leidenschaftlich beim Kennen-
lernen anderer und dem Aufbau von Kontakten. Erkundet
Moglichkeiten und sieht stets die Chance. Erkennt Potenzi-
ale schnell und weif} sie zu nutzen.

« Ofters zu optimistisch. Vernachlassigt mitunter Rahmenbe-
dingungen. Kann das Interesse verlieren, wenn die anfang-
liche Begeisterung abgeflaut ist. Teils eigenorientiert und zu
sehr fokussiert auf Selbstvermarktung.

Explore your potential



Umsetzer:in — gestalten, anpacken und Ergebnisse erzielen

« Praktisch, effektiv, effizient und zuverlassig. Setzt Ideen, Pla-
nungen und Auftrage auch unter Druck in Taten um. Packt
an, organisiert die notige Arbeit und will sie zu Ende fithren.

« Sich verdndernde Aufgaben oder Bedingungen wirken sto-
rend. Hat ein fixes Rollenverstdndnis und ist dartiber hinaus
wenig flexibel. Reagiert langsam auf neue Moglichkeiten.

Beobachter:in - Priifen, beurteilen und steuernd eingreifen

- Strategisch, operativ, prozessorientiert und urteilsfahig.
Weify um Zweck und Ziele sowie geeignete Wege dorthin.
Sieht Moglichkeiten und Gefahren. Gibt Verbesserungsvor-
schlage und wertvolles kritisches Feedback.

- Mitunter zu kritisch. Duldet kaum Widerspruch. Ist wenig
mitfihlend oder inspirierend. Sieht in den Systemen mehr
die Dinge und weniger die Menschen. Bringt wenig eigene
Ideen ein und kann besserwisserisch wirken.

Qualitatsvertreter:in - Exakt arbeiten und Qualitit liefern

+ Sehr gewissenhaft und zuverlassig. Hat den Blick fiirs Detail.
Erkennt Standardisierungs- und Skalierungsmoglichkeiten
bzw. will Synergieeffekte nutzen. Deckt Fehler und Versaum-
nisse auf.

« Zu kritisch, iberméaf3ig besorgt und mitunter angstlich. De-
legiert nicht gerne. Will stets kontrollieren. Perfektionistisch.
Betreibt Mikromanagement und ist dadurch sehr langsam
und unproduktiv.

Expert:in - Fach- und Methodenwissen einbringen

Fundiert und detailgenau. Durchdringt den eigenen Bereich
tief. Will das Team mit der eigenen Expertise und dem Fach-
wissen voranbringen. Stellt gerne Informationen, Wissen
und Methoden zur Verfiigung. Strebt einen héheren Exzel-
lenzstandard an.

Tragt nur im engen Rahmen der Expertise zum Ergebnis bei.
Lebt iiberwiegend im speziellen Interessensgebiet. Kann
andere Denkweisen und Gefiihle schwer verstehen. Tut sich
schwer, andere Fachrichtungen und praktische Sichtweisen
zu integrieren.

Um besser verstehen zu konnen, was diese Rollen beeinflusst,
sollte der Kontextbezug verdeutlicht werden. Auflerdem gilt
es zu klaren, wie eine ,optimale” Teamzusammensetzung
aussehen kann bzw. welche unterschiedlichen Ansitze es bei
der Besetzung von Teams gibt.
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3.4 Kontextbezug und Modelle der Teamzusammensetzung
Projekt- und Management-Teams sind vom unternehme-
rischen Kontext, der Fihrung und Regulierung von auflen
gepragt und dienen der Erreichung unternehmerischer Ziel-
setzungen unter Verteilung spezifischer Aufgaben und Ver-
pflichtungen. Sie zeichnen sich haufig durch héhere bzw.
regelmafige Fluktuation und Neubesetzung aus. Dieser Um-
stand bringt die Teamzusammensetzung ins Zentrum der Be-
trachtung.

Wie hidngen Teamrollen und Teamzusammensetzung zu-
sammen? Modelle zur Teambesetzung befassen sich mit der
Verbesserung der Teamaufstellung und damit der Effektivi-
tat des Teams durch Kriterien wie die Teamrollen. Mit Blick
auf die Zusammensetzung von Teams gibt es unterschiedli-
che Ansatzpunkte und Strémungen (Mathieu, Tannenbaum,
Donsbach & Alliger, 2014). Von klassischen Person-Positions-
Ubereinstimmungsmodellen iiber Teammodelle mit Schwer-
punkt Teamarbeit oder Modelle zu teamtibergreifenden Kom-
petenzen bis hin zu Modellen des relativen Beitrags existieren
viele unterschiedliche Konstrukte zur Zusammenstellung und
Besetzung von Teams.

Da wir uns nicht auf fachliche Aufgaben und Verpflichtungen
fokussieren wollen, konzentrieren wir uns auf die spezifische
Teamzusammensetzung und den Teamerfolg. Hier gehen wir
vom Standpunkt der Teamarbeit sowie vom relativen Beitrag
einzelner Rollen aus und thematisieren die Passung zwischen
Person und Rolle hinsichtlich der Klarheit der Ausfillung ei-
ner Rolle im Team. Dabei wollen wir uns im nachsten Schritt
damit auseinandersetzen, was die Besetzung einer Rolle durch
eine Person ausmacht und wie die Evaluation bestehender
Teams und ihrer Bediirfnisse, Starken und Entwicklungsfelder
funktionieren kann.

3.5 Dieindividuelle Einnahme einer Rolle und Grundbediirfnisse
Was die Besetzung einer Rolle innerhalb eines Teams durch
eine Person angeht, gibt es theoretisch unterschiedliche As-
pekte zu berticksichtigen. Zunéachst ist es wichtig zu beachten,
dass eine Rolle nicht immer klar und tiberschneidungsfrei ein-
genommen werden kann und hier sowohl Konflikte und Inter-
ferenzen innerhalb einer Person (Kahn, Wolfe, Quinn, Snoek,
& Rosenthal, 1964) wie auch Unklarheit bzw. Ambiguitat vor-
herrschen konnen (Rizzo, House, & Lirtzman, 1970). Diese und
weitere Faktoren kénnen zu Stresserleben einzelner durch ihre
Rolle fithren (Beehr, 1976). Rollen sind weder starr noch unver-
dnderbar und kénnen sich weiterentwickeln (Nicholson, 1984;
Turner, 1990). Die Person und ihre Personlichkeit, Neigungen
und Werte stellen hierzu weitere Einflussfaktoren dafiir dar,
inwiefern jemand die eigene Rolle effektiv ausfiillt und sie zu
der eigenen Person passt.
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Personen tendieren in bestimmten Rollen dazu Bediirfnisse
und Eigenschaften aufzuweisen, die sich einordnen lassen.
Diese Rolleneigenschaften miissen nicht zwangslaufig mit
der Neigung der Person ubereinstimmen und kénnen auch
von beispielsweise der Aufgabe oder dem Umfeld beeinflusst
werden, hdngen aber meist dennoch mit den individuellen Be-
dirfnissen und Neigungen der involvierten Personen zusam-
men. Zentrale Unterscheidungsmerkmale fir die Ausrichtung
im Team stellen dabei die Beziehungsorientierung und die
Wachstumsorientierung dar.

Beziehungsorientierung: Nahe vs. Distanz.
Nihe:

Menschen mit hoher Nahe-Orientierung schatzen Harmonie,
Bindung und soziale Nahe. Ihnen sind Vertrauen, eine gute
Stimmung und ein respektvoller, fairer Umgang im Miteinan-
der wichtig. Sie sind meist ebenso kommunikativ, wie kolle-
gial und auf Teamzusammenhalt und Spaf? bei der Arbeit fo-
kussiert. Sie dienen einem Team daher meist als empathische
Bindeglieder fiir eine Zusammenarbeit, bei der sich jeder wohl
fihlt.

Distanz:

Menschen mit hoher Distanz-Orientierung (und folglich nied-
riger Nahe-Orientierung) schatzen Abgrenzung zu anderen,
Unabhéangigkeit und Individualitat. Fir sie steht ihr Freiraum
im Zentrum, sie schatzen Eigenstandigkeit, konnen gut allein
sein und betonen ihre Einzigartigkeit. Sie lehnen die Beein-
flussung durch andere ab, stellen sich gerne heraus und ori-
entieren sich starker an Ratio, logischem Denken und Sach-
lichkeit. Sie dienen einem Team als unabhangige Saulen von
Leistung und sachlicher Betrachtung.

Wachstumsorientierung: Stabilitat vs. Veranderung.
Stabilitat:

Menschen mit hohem Fokus auf Stabilitat schitzen Sicherheit,
die Bewahrung des Bestehenden und lehnen Risiken starker
ab.Thnen ist Struktur und Systematik wichtig und sie orientie-
ren sich meist nach wiederkehrenden Routinen und Ablaufen.
Sie neigen zu hoher Gewissenhaftigkeit, planen gerne und
schatzen die Kontrolle ebenso wie das Arbeiten in der Kom-
fortzone. Sie dienen einem Team daher meist als zuverlassige
Pfeiler der Bestandigkeit.

Verdnderung:

Menschen mit hohem Verdnderungsfokus (und folglich nied-
rigem Fokus auf Stabilitdt) schéitzen das Vorankommen bzw.
das Wachstum und gehen dafiir auch gerne ins Risiko. Sie stre-
ben nach Kompetenz, wollen kreativ und abwechslungsreich
viele Erfahrungen machen und orientieren sich nach Chancen
und Moglichkeiten. Im Zentrum steht fiir sie Innovation, Visi-
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on und Flexibilitat. Sie dienen einem Team daher meist in den
Bereichen visiondre Erneuerung, kreative Entwicklung oder
als Verdnderungstreiber.

Die beiden wichtigen Faktoren fiir die Teamzusammenset-
zung konnen in ihren Auspragungen ubereinandergelegt
werden und es entsteht ein Modell aus vier Quadranten, das in
Anlehnung an das Riemann-Thomann-Modell (Riemann, 1961;
Thomann & Schulz von Thun, 1988) grundlegende Bediirfnis-
se und Bewegungen im Team aufzeigen kann und beim Ver-
stehen und Ableiten herrschender Dynamiken hilft. Dieses
Prinzip konnte in die drei Wertedimensionen nach Robert S.
Hartman integriert werden, die als Bindeglied und Vehikel
zwischen dem Riemann-Thomann-Modell und den Team-
rollen nach Belbin fungieren. So konnen die profilingvalues
Teamrollen in das Modell iibertragen und verortet werden, so-
dass geteilte und gegensatzliche Bediirfnisse dargestellt und
Schwerpunkte ausgemacht werden konnen.

3.6 Das Teammodell von profilingvalues

Die vier Quadranten mit den beiden Faktoren fiir Grundbe-
diirfnisse im Team dienen keinesfalls als eine Art ,Typisie-
rung” zur Beschreibung von Menschen. Das Modell fuf$t nicht
auf empirisch gewonnenen Daten. Vielmehr stellt es eine
Spiegelflache dar, die unterschiedliche Bedurfnisse und Reak-
tionsweisen im taglichen Miteinander oder auch im Konflikt
vereinfacht gegeniiberstellt und so Raum fiir Erkenntnis und
Reflexion schaffen kann. Die menschliche Persénlichkeit kann
in threr Komplexitét nicht durch wenige Faktoren abgebildet
werden. Es geht also mehr um die Gegenuberstellung kon-
fliktarer Grundausrichtungen, die oftmals zusammenstofien
konnen.

Mit Blick auf erfolgreiche Teamzusammensetzungen kommt
es meist auch auf den Aufgabenkontext und die Unterneh-
menskultur an. Eine Vielfalt im Team und die Abdeckung
samtlicher Bereiche stellt aber generell die erfolgverspre-
chendste Losung dar. Steht die Mehrheit der Teammitglieder
auf einer Seite bzw. ist sie im Schwerpunkt auf einem Quad-
ranten verortet, werden sich Bediirfnisse und Normen aller
Wahrscheinlichkeit nach auch auf diesen Bereich beschran-
ken. Folgende Schwerpunkte lassen sich darin unterscheiden.

Stabilitat-Distanz Teams (,, Truppe*): Revision.

Revisorische Teams zeichnen sich durch eine Normorientie-
rung, Analytik und einen hohen Grad an Strukturierung aus.
Trocken und rational wird diszipliniert und systematisch
abgearbeitet. Dies fithrt zu klaren Prozessen und einem kon-
tinuierlichen Verbesserungsprozess. Herzblut, kreativer Erfin-
dergeist und Teamzusammenhalt stehen allerdings hinten an
und Disziplin steht vor Verbundenheit und Passion.
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Stabilitat-Ndhe Teams (,,Gemeinschaft“): Kollaboration.
Kollaborative Teams zeichnen sich durch eine enge Verbunden-
heit und starkes Teamgefiihl aus. Gegenseitige Unterstiitzung
und eine ,Wir schaffen das“ Mentalitat sind ebenso tiblich wie
enge Zusammenarbeit und haufige Abstimmungen im Team.
Konflikte und kritisches Feedback werden allerdings oftmals
umgangen und die Harmonie wird unter Umstanden tber das
Arbeitsergebnis gestellt. Auch die Meinungsvielfalt und Rei-
bung untereinander kénnen hier zu kurz kommen.

Verdnderung-Nahe Teams (,,Team*): Vision.

Visiondre Teams sind oftmals agile Entwicklungsschmieden,
die mit starkem Teamgeist und hoher Flexibilitdt kreativ und
erfinderisch Mehrwert zusammen generieren kénnen. Zusam-
menhalt, gegenseitige Unterstlitzung und Verbundenheit sind
ebenso mafdgeblich wie Wachstum, Risikobereitschaft und
Spontanitat. Strukturierung, Gewissenhaftigkeit und Planung
koénnen allerdings zu kurz kommen, was zu etwas chaotischen
Verhaltnissen filhren kann. Auch kann es zu Konflikten kom-
men, wenn das Nahebedtirfnis einiger Teammitglieder von dem
starken Antrieb, dem Kompetenzbedurfnis und der Risikonei-
gung anderer Mitglieder , iberfahren” wird.

Veranderung-Distanz-Teams (,,Haufen®): Strategie.
Strategische Teams zeichnen sich durch hohe Autonomie und
eine klare Verteilung der Aufgabenbereiche aus. Durch die
definierten Verantwortlichkeiten und Schnittstellen gibt es
wenig Reibungsverluste und unterschiedliche wertvolle Er-
folgsansatze entstehen. Allerdings kann durch die fehlende
Nahe die Abstimmung untereinander leiden und so kdnnen
einzelne Bereiche in unterschiedliche Richtungen laufen oder
Ideen ,in der Versenkung” verschwinden.

Wertedimensionen und Teamrollen im Modell.

Die neun profilingvalues Teamrollen verteilen sich jeweils
auf drei Wertedimensionen nach Robert S. Hartman, dem
menschlich-emotionalen Intrinsischen (Herz), dem praktisch-
gegenstandlichen Extrinsischen (Hand) und dem grundsatz-
lich-prinzipiellen Systemischen (Hirn).

Herz: Umfasst alles, was den Menschen in seiner Einzigar-
tigkeit, Individualitat und unendlichen Vielfalt betrifft. Zielt
auf Geflihle, Empathie, Wertschatzung und Miteinander ab.
Hier geht es also um Rollen, die menschenorientiert sind,
anderen mit Offenheit und Wertschatzung begegnen und
soziale Eingebundenheit brauchen.

Hand: Behandelt das Gegenstandliche, praktische Losun-
gen, operative Prozesse und Rollen. Zielt auf die Umsetzung,
Nutzlichkeit, Effektivitdt und Effizienz ab. Hier geht es also
um Rollen, die praktisch orientiert sind, Gefallen an kreati-
ven Losungen finden und sehr auf Umsetzung und Voran-
kommen bedacht sind.
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e Hirn: Umschlie8t alle gedanklichen Konstrukte, Prinzipien
und Konzeptionen. Zielt auf das Grundsatzliche, das Stra-
tegische, Normen und Hierarchien ab. Hier geht es also um
Rollen, die systemisch orientiert, auf Konzeption, Struktur
und Gewissenhaftigkeit ausgerichtet sind und hohe An-
spriche an Qualitat und Genauigkeit legen.

Die drei Wertedimensionen haben den Anspruch, samtliche
Bereiche abzudecken, die einer Bewertung unterzogen werden
kénnen. Dazu kann jede Wertedimension nochmals aus dem
Blickwinkel jeder einzelnen Wertedimension betrachtet wer-
den. So kann man z.B. das Praktisch-Umsetzungsorientierte aus
menschlich-emotionaler, aus praktisch-nutzenorientierter oder
aus systematisch-strategischer Sicht erfassen. Aus dreimal drei
moglichen Werteperspektiven sind so die profilingvalues Team-
rollen hervorgegangen, die stark mit der Verteilung und Logik
der neun Teamrollen nach Belbin tibereinstimmen.

Da sich die drei Wertedimensionen Herz, Hand und Hirn
passgenau in die Vier-Quadranten-Logik des Teammodells
uberfithren lassen, erlaubt diese Verortung eine Zuteilung der
einzelnen Teamrollen in das Modell. So kénnen Schwerpunk-
te dargestellt, Bedurfnisse sichtbar gemacht und Dynamiken
abgeleitet werden. Auch kann die Ausrichtung der aktuellen
Teamrolle einer Person mit ihrem profilingvalues Profil nach
dem V12C Report gegeniibergestellt werden. So kénnen Poten-
ziale sichtbar gemacht und Ubereinstimmungen zwischen
individuellen Starken mit der momentanen Teamrolle abge-
glichen werden. Das gibt Aufschluss auf mogliche Rollenhar-
monien bzw. -konflikte, eine gute bzw. mangelnde Passung
zwischen Rolle und Person und den Grad der Ausfillung der
eigenen Rolle und Funktion. Wie funktioniert dabei die Mes-
sung der Teamrollen?

3.7 Das Teamrollen-Tool von profilingvalues

Zur Erfassung der Teamrolle haben wir ein eigens konstruier-
tes Verfahren entwickelt. Das profilingvalues Teamrollen-Tool
ist ein automatisiert ausgewertetes Online-Verfahren, welches
Durchfiihrende zunéchst in funf Schritten jeweils neun Aus-
sagen von auf sich selbst zutreffend nach nicht-zutreffend in
eine subjektiv stimmige Reihenfolge bringen lasst. Dabei stellt
das Rangreihenverfahren eine fiir profilingvalues typische Er-
hebungsmethode dar, die in der wertewissenschaftlichen Er-
hebungs- und Berechnungsmethode im Ursprung ebenfalls auf
Robert S. Hartman zurtickgeht. Anders als bei den ,klassischen”
Rangreihen des profilingvalues Verfahrens folgt die Rangrei-
he der Teamrollen jedoch nicht einer logisch-mathematischen
Norm, sondern stellt die 5x9 Rollenaussagen neutral bzw. gleich-
wertig gegeniiber. Dies hat den Hintergrund, dass es sich bei
allen neun beschriebenen Verhaltensweisen um Stellvertreter
fir Rollen handelt, wohinter stets der Mensch steht, was jede
Aussage wertewissenschaftlich gesehen gleich wertvoll macht.
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Maf3geblich fiir das Ergebnis ist einzig die Reihenfolge, in der die
einzelnen Aussagen gewertet werden. Diese Erthebungsmetho-
de erlaubt es, unterschiedliche Werteperspektiven durch repra-
sentative Aussagen nicht nur in ihrer individuellen Auspragung
der durchfithrenden Person zu erfassen, sondern auch relativ
zueinander abzubilden.

Durch die Mehrfacherhebung in fiinf Schritten und die Abde-
ckung unterschiedlicher Facetten und Bereiche der einzelnen
Rollen kann dem Ausmaf der Ubereinstimmung mit einer
Rolle Rechnung getragen werden. So kann nicht nur die am
starksten ausgefiillte Rolle einer Person ermittelt (die Primér-
rolle), sondern auch mogliche Aspekte weiterer Rollen, die die
Person auf sich vereint, herausgestellt werden (Sekundar- und
Tertidrrolle). Uber die Stirke der Ergebnisse lassen sich auler-
dem Ruckschliisse tiber mogliche Rollenambiguitat bzw. dro-
hende Rollenkonflikte ziehen und es lasst sich feststellen, wie
klar eine Person eine Rolle bereits ausfiillt oder sich gerade in
der Transition zwischen zwei Rollen befindet. Das Ergebnis
stellt also die Passung oder Ubereinstimmung mit dem Ste-
reotyp der Rolle dar — je starker die Ubereinstimmung, desto
hoher der Ubereinstimmungsgrad und damit auch die Pas-
sung mit dem Beschreibungstext.

3.8 Selbst- und Fremdeinschitzung

Ein Team ist in seinem Gefiige und seiner Zusammensetzung
nicht zwangslaufig und ausschliefflich an Rollen gebunden, die
die durchfithrende Person fiir sich selbst ausmacht und wahr-
nimmt. Vielmehr ist jedes Team ein vielseitiges Geflige aus In-
tragruppenprozessen und inter- wie auch intra-individuellen
Prozessen, die infolgedessen sehr subjektiv und situationsab-
héngig sind. Daher kann die Selbsteinschatzung und damit das
Selbstbild einer Person nur ein Baustein bei der Reflexion der
Teamprozesse und -zusammensetzung sein. Ein weiterer Bau-
stein daftir ist die Fremdeinschitzung und damit das Fremdbild
anderer potenzieller oder realer Teammitglieder. Stellt man ver-
schiedene Fremdbilder dem Selbstbild gegenuber, lassen sich
Ubereinstimmungen ausmachen und Spannungsfelder, aber
auch verdeckte Starken und Potenziale identifizieren.

Das Selbstbild.

Das Selbstbild beinhaltet alle Vorstellungen, Annahmen und
Zuschreibungen, die man als Person iiber sich selbst trifft. Er-
halt man von aufen Riickmeldungen tiber sich selbst, konnen
diese reflektiert und gegebenenfalls ins Selbstbild integriert
werden. Ebenso tragt man Vorstellungen davon in sich, wie
man gerne ware oder wonach man strebt — das Ideal-Selbst.
Durch unterschiedliche kognitive Prozesse rekonstruieren
Menschen standig ihr Selbstbild. Das Selbstbild hat dann ent-
sprechenden Einfluss auf das Verhalten, weshalb es ein wichti-
ger Indikator fiir Verhaltensvorhersage und -beschreibung ist.
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Das Fremdbild.

Aus dem Verhalten, das Menschen zeigen, leiten andere Men-
schen wiederum das Fremdbild ab. Auch hier treten verschie-
dene kognitive Prozesse auf, die fiir ein Fremdbild einer Person
uber eine andere Person mitverantwortlich sind. Beim Fremd-
bild kénnen neben sozialpsychologischen Wahrnehmungsef-
fekten aber auch andere Faktoren flr Verzerrungen verant-
wortlich sein (z.B. ein bestimmter Kontext, die bewertende
Person kennt die zu bewertende Person nicht gut, legt zu hohe
Mafstabe oder die falsche Vergleichsgruppe an).

e
Beobachtung des
eigenen Verhaltens

Riickmeldung durch
andere Personen

Streben nach Konsistenz

Fremdbild

Selbstdarstellung

selektive
Wahrnehmung
zentrale
Eigenschaften
Erkldrungs-
suche
Beobachter-
wertesystem

Selbstbild
Gefiihle
Gedanken
Handlungen

Bevorzugung bestimmter
Erkldrungsmdglichkeiten

Selektive
Erinnerung
Vergleich mit
anderen Personen

3.9 Teamfunktion

Zusatzlich zur Einordnung der eigenen Primar-, Sekundar- und
ggf. auch der Tertidr-Rolle bietet das Teamrollen-Tool auch die
Moglichkeit, die Priméar-Rollen unterschiedlicher Personen zu-
sammenzufiihren. Ziel dieser Funktion ist es, ein Team in der
Gesamtschau mit seinen starksten Rollenauspragungen dar-
zustellen. Dies erlaubt die Moglichkeit potenzielle und reale
Teams in ihren Grundbediirfnissen und Rollen abzubilden, um
daraus Hinweise fiir herrschende Dynamiken und Prozesse im
Team abzuleiten. Die Teamfunktion stellt die Basis fiir den
Teamworkshop dar, der im Anhang genauer beschrieben ist.

3.10 Einschrankungen

Sowohl Selbst- als auch Fremdbild unterliegen unterschied-
lichen sozialpsychologischen Wahrnehmungsmechanismen
und Beurteilungsfehlern. Das Verfahren ist in diesem Rahmen
also weniger als hochobjektives Messgerat, sondern mehr als
unterstiitzendes Werkzeug zur Teamentwicklung und -be-
setzung zu verstehen. Dies geht auch aus dem Quasi-Typisie-
rungsansatz der Teamrollen und den vier Ausrichtungen des
teamdynamischen Modells hervor. Diese sind ebenso wenig
als exakte Messung, sondern mehr als standortbestimmende
Momentaufnahme zu sehen, die dabei hilft, Dynamik und In-
teraktion im Team besser zu reflektieren und zu verstehen. Sie
dienen der Arbeit in der Praxis und stellen keine wissenschaft-
lich exakte Erhebung dar.

Nachfolgend wird auf die technische Anwendung und die
Nutzung des Teamrollen-Tools im System und dem Backoffice
erlautert. Anschlieflend wird die Auswertung und Hinweise
zur Interpretation thematisiert.
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4 Technische Anwendung

In diesem Abschnitt wird erklart, wie man Zugangscodes fiir
das Teamrollen-Tool versendet, den Report aus dem System
zieht und welche Anwendungsmoglichkeiten die Fremdein-
schatzung bietet.

4.1 Das Teamrollen-Tool im Backoffice
1. In der Profiling-Verwaltung im Backoffice links im Meni
den Menupunkt, Teamrollen-Tool“ wahlen.

profilingvalues

MUSTER-BERICHTE

NEUE SCHLUSSEL ANLEGEN
TEAM-REPORT ERSTELLEN
SELEKTION LOSCHEN ==
SELBSTEINSCHATZUNG
FOKUS VERANTWORTUNG
TEAMROLLEN-TOOL

WEB-TEAMROLLEN-TOOL

2. Auf den Briefumschlag eines ungenutzten Zugangscodes
klicken.

- - e
r o O
- . om
- o om

3. Geschlecht und Namen der durchfithrenden Person eintra-
gen und Standard-Mail mit dem Knopf ,E-Mail erstellen®
offnen — danach auf, Als versendet kennzeichnen“ klicken.
(alternativ kann man nattrlich auch den Code kopieren
und als Zugang verwenden)

Schltssel 22C59w4fT9EO3 X

@ Bitte geben Sie den Namen der einzuschatzenden Person ein. Erst danach kénnen Fremdeinschétzungen
vorgenommen werden.
Bitte versenden Sie den Schlissel per E-Mail und kennzeichen ihn anschlieRend als versendet.

Geschlecht @unbekannt QO mannl. O weibl.

Name J

Die hier eingegeben Daten erscheinen nur in dieser Liste und werden spater durch den Kunden tberschrieben. Bei fehlerhafter Darstellung
von Umlauten andern Sie bitte das E-Mailformat in Ihren Benutzerdaten.

EMailVorlage [ £\ 1oyl (deutsch) v‘ £ E-Mail erstellen | (§

+/ Als versendet kennzeichnen < Abbrechen ‘
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4. Statuswechsel auf, gelb“ zeigt mittels Mouse-Over-Funkti-

on, dass und wann der Zugang versendet wurde.

Po Schliissel Name/Firma Status

Abgeschlossen: 11,0322 - 13:16
Versendet: 11,0322 - 13:14
Erstell: 110322

3 e

Fremdeinschatzung: Nach Versenden der Selbsteinschéat-
zung erscheint der Knopf fiir die Fremdeinschéatzung. Dies
ist erst moglich, wenn der Name der einzuschitzenden
Person im Dialogfeld der Selbsteinschitzung angegeben
wurde. Auf den Knopf , Fremdeinschatzung"” klicken.

°© Eom

0/3

Der Namen der zu bewertenden Person (also diejeni-
ge Person, die die Selbsteinschédtzung durchfiihrt) kann
nochmals gedndert oder anders angegeben werden. Der
Zugangscode oder die Standard-Einladungsmail kann an
bis zu drei Personen versenden werden, die die Kurzversi-
on (drei positiv konnotierte Schritte) des Teamrollen-Tools
zur Bewertung der Teamrolle der einzuschéitzenden Person
durchfithren sollen.

Fremdeinschatzungen 22CvZG3JFkq03 X

Enzuschitzende person |

< Abbrechen / Speichern

Fremdeinschatzung-Schliissel | > 22CHe8cFMTO03 | (§

E-Mail-Vorlage E-Mail (deutsch) v| | B E-Mail erstellen

Sie kénnen mit dem Schltissel bis zu 3 Personen eine Fremdeinschatzung zu lhrer Teamrolle durchfiihren
lassen.

Sobald die Fremdeinschatzungsfunktion genutzt wurde,
werden die abgeschlossenen Fremdeinschatzungen in der
TRT-Profiling-Verwaltung angezeigt. Je nachdem, wie viele
diese schon durchgefiihrt wurden, sieht man die Anzahl,
in diesem Fall 1/3. Es wére wichtig, hier schon im Vorhin-
ein zu wissen, ob alle Fremdeinschatzungen genutzt wer-
den sollen, um den finalen Report nur einmal versenden zu
miissen. Es sollte vermieden werden, nach jeder Durchfiih-
rung die neue Version zu versenden.

o [ ——— o BEOm

Explore your potential



8. Wenn Fremdeinschéatzungen durchgefithrt wurden, siehst
du auBBerdem mit Klick auf das Fremdeinschéatzungssym-
bol, wer bereits die Fremdeinschitzung abgeschlossen hat.

Fremdeinschatzung-Schlussel | £ 22C4rmagkLio3 | (§

E-Mail-Vorlage

E-Mail (deutsch) v| | &2 EMail erstellen

Sie kénnen mit dem Schlissel bis zu 3 Personen eine Fremdeinschatzung zu Ihrer Teamrolle durchfihren
lassen.

Abgeschlossenen Fremdeinschatzungen:
Name

% n/a 10.03.22 - 12:56

9. Nach Abschluss der Durchfiihrung der Selbsteinschédtzung
erscheint das PDF-Symbol in der Verwaltung. Zum Down-
load klicke auf das Symbol und es 6ffnet sich das Dialog-
fenster.

< o [ —— s

E=ON)

10. Im Fenster kannst du wahlen, ob du die Fufdzeile deakti-
vieren oder Fremdeinschédtzungen ausschlief3en mochtest.
Du kannst aufierdem den Report ziehen oder mit den ent-
sprechenden Rechten die CSV-Datei mit allen relevanten
Rohdaten herunterladen.

Report I

Report-Sprache deutsch v

[0 FuRzeile deaktivieren
Report ohne FES

O Report anonymisieren El:]

Teamrollen-Report
< Abbrechen} @ CSV-Report

Die Fremdeinschdtzung von mehr als 3 Personen

Mochte eine durchfiihrende Person von mehr als drei Perso-
nen fremdeingeschétzt werden, ist dies nur Uber ,Umwege*
moglich. Die Fremdeinschatzung pro Report ist auf drei be-
grenzt, weil sonst die Ubersichtlichkeit und Zuordnung der
einzelnen Ergebnisse nicht mehr gewahrleistet werden kann.

Zur Aktivierung einer weiteren Fremdeinschatzung durch
drei Personen muss dazu ein neuer Report angelegt werden.
Um der selbsteinschitzenden Person eine weitere Durchfiih-
rung zu ersparen, kann dazu das Ergebnis der ersten Selbstein-
schatzung auf einen ungenutzten Schlussel kopiert werden.
Das Ergebnis der Selbsteinschatzung wird dadurch tbertra-
gen, die Fremdeinschitzungen kénnen hingegen nun neu
durchgefithrt werden. Diese Funktion wird tber das ,Plus”
Zeichen aktiviert. Bitte beachte, dass fiir die neue Fremdein-
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schatzung ein neuer Link generiert wird und der alte Fremd-
einschétzungslink nicht genutzt werden kann.

1. Hier sieht man das Plus Zeichen, durch das du die Kopier-
Funktion aktivieren kannst:

@) o r I °
s

2. Nachdem man auf das Plus geklickt hat, erscheint ein neu-
es Dialogfeld. Hier muss man auf ,Kopieren“ drticken, die
Selbsteinschatzung wird dann auf einem neuen, freien
Schlissel angelegt und ist somit fiir drei neue Fremdein-
schatzungen verfiigbar. Es wird also nur die Selbstein-
schatzung kopiert, ohne die bisherigen Fremdeinschatzun-
gen. Beachtenswert ist einerseits, dass ein freier Schlussel
vorhanden sein muss, worauf der Report dann kopiert
werden kann und andererseits, dass ein neuer Link bzw.
Zugangsschliissel zur Fremdeinschatzung generiert wird
und erneut versendet werden muss.

=G|

Schltssel 22CcB2czwXD03 X

Ein Schlissel kann auf einen vorhandenen, leeren Schltssel kopiert werden, so dass weitere FES moglich sind.

@ Kopieren < Abbrechen

4.2 Die Durchfiihrung der TRT Selbsteinschdtzung

Auf der gewohnten Profiling-Startseite kann die durchfiih-
rende Person entweder ihren Zugangscode angeben oder den
Durchfihrungslink anklicken, der bereits den Zugang enthalt.
Mit Klick auf den Knopf ,Profiling starten beginnt die Durch-
fihrung. https://profiling.profilingvalues.com/?language=de

Die Durchfihrung ist Stand 03/2022 nur auf Deutsch verflg-
bar und wird im zweiten Quartal 2022 um die englische Versi-
on erganzt. Weitere Sprachen sind mittelfristig geplant.

profilingvalues @

Herzlich willkommen zu lhrem Profiling

Bitte wahlen Sie Ihre Sprache

®  Deutsch

Zugangscode:

& 22CxsSNHBrc03

P Profiling starten

schen Darstellung ir

se finden Sie unter www.pi

Datenschutz und demografische Daten.

Auf der ersten Seite der Durchfithrung stimmt die durchfiihren-
de Person den Datenschutzbestimmungen zu und fillt die per-
sonlichen Angaben aus. Diese sind wie gewohnt freiwillig und
konnen mit Ankreuzen eines Késtchens umgangen werden.
Dazu erscheint ein Popup, sobald die durchfiihrende Person auf
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,diesen Schritt abschliefien” klickt, ohne ihre Daten angegeben
zu haben. Verpflichtend ist nur die Zustimmung zum Daten-
schutz und die Lesebestatigung der Bestimmungen. Mit Klick
auf den Knopf, Diesen Schritt abschlieBen” gelangt die durch-
fithrende Person auf Seite 2 der Durchfiihrung.

Hintergrund des Verfahrens.

In diesem Schritt wird die durchfithrende Person iiber den
Hintergrund des Verfahrens aufgeklart und erfahrt einige In-
formationen zur Zielsetzung. Sie kann aufierdem den Namen
des betreffenden Teams eintragen, muss dies aber nicht.

Vorname: "
Ggf. akademischer Titel v

Firma:

Geschlecht: 2 Owelblich O mannlich

Geburtsjahr: 2
E-Mail

Telefon:

O Ich bestatige, dass ich dieses Verfahren freiwillig durchfiihre und mit der
Datenerhebung einverstanden bin

O Ja, ich habe die Hinweise zum Datenschutz gelesen und akzeptiert

Diesen Schritt abschlieRen

") Diese Angaben werden erhoben, um Ihnen den Bericht korrekt zuordnen und aushandigen zu kdnnen
2 Diese Angaben werden ausschlieBlich zu statistischen Zwecken erhoben.

Mit Klick auf den Knopf ,Diesen Schritt abschlieen” gelangt die
durchfithrende Person zum ersten Schritt der TRT-Erhebung.

Durchfiihrung der Erhebung.

Im ersten Schritt der Datenerhebung werden zunéachst Infor-
mationen zur Durchfithrung und den einzelnen Schritten ge-
geben. Diese sind mit Klick auf den Pfeil einklappbar. Auf den
néchsten Seiten sind diese Informationen automatisch einge-
klappt, konnen aber jederzeit wieder ausgeklappt und erneut
gelesen werden.

Hintergrund des Teamrollen-Tools

Welche Rolle nehmen Sie bei Ihrer taglichen Arbeit im Team ein? Wem oder was geben Sie Bedeutung? Taglich
bewerten wir hundertfach bewusst und unbewusst uns selbst und unser Umfeld. Daraus hat sich unser persnliches

Wer elt und mit ihm unsere Fahigkeiten und Neigungen. Lernen Sie sich anhand dieses Teamrollen-

Tools besser kenn

und erfahren Sie dadurch noch besser, welche Talente Sie haben und was Ihnen liegt.

Das Verfahren erfasst Ihre Rolle bzw. potenzielle Rolle im Team und leitet daraus typische Verhaltensweisen, Starken
und Entwicklungsfelder ab. Dies erméglicht es, Dynamiken im Team zu erfassen und Ihre Starken vollumfénglich

einzusetzen. Bitte beachten Sie, dass dabei Ihre Personlichkeitseigenschaften und Neigungen zwar eine wegweisende

Bedeutung beim Besetzen Ihrer Rolle im Team spielen, Ihre Persénlichkeit und Ihr Verhalten jedoch facettenreicher

und vielseitiger sind als eine spezifische prototy olle sein kann. Ziel ist es daher, Ihre typischen
Verhaltensweisen in einem bestimmten oder potenziellen Team zu ermitteln, nicht die Gesamtheit all der Facetten
Ihrer Person zu erfassen

Denken Sie bestenfalls an eine bestehende oder vergangene Teamzusammensetzung, um moglichst konkrete

Situationen und Dynamiken vor Augen zu haben

Bitte geben Sie im folgenden Feld optional an, um welches Team es sich handelt:
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Unten folgt der erste Block der zu bewertenden Rollenaussa-
gen. Uber die Dauer der insgesamt fiinf Blocke sieht die durch-
fithrende Person zur Orientierung, bei welchem Schritt sie sich
aktuell befindet.

Informationen zur DurchfUhrung a

Die Durchfiihrung des Teamrollen-Tools umfasst 5 Schritte. Bewerten Sie in jedem Schritt 9 Aussagen von zutreffend
heiden Sie sich

nach nicht zutreffend. Uberlegen Sie dabei bitte nicht zu lange, sondern gehen Sie spontan vor. En
fur die Aussage, die Ihnen "am ehesten" entspricht und verschieben sie an die erste Stelle. Die "am wenigsten
zutreffende Aussage schieben Sie auf die letzte Stelle. Die dazwischen liegenden Begriffe ordnen Sie in der Rangfolge
entsprechend

Einige Schritte enthalten Aussagen zu typischen Verhaltensweisen, die beschreiben, was Sie in Ihrer alltaglichen Arbeit
im Team am meisten auszeichnet. Die zutreffendste Verhaltensweise, mit der Sie Ihren Beitrag zum Teamerfolg

leisten, setzen Sie auf die erste Position nach ganz oben.

Andere Schritte enthalten Aussagen, die sich mehr auf die OSchattenseitenD Ihrer Rolle konzentrieren. Bitte lassen Sie
sich davon nicht aus dem Konzept bringen und reflektieren Sie, welche negativen Aspekte Ihre Rolle mit sich bringen
kénnte oder wie Sie unter Umstanden teilweise durch andere Teammitglieder wahrgenommen werden kénnten,

Aussagen, die Sie bereits verschoben haben, nehmen eine andere Farbe an als solche, die Sie noch nicht
bertcksichtigt haben. Naturlich kénnen Sie aber auch Aussagen dort belassen, wo sie sich befinden, wenn Ihnen das
stimmig erscheint. Bitte beachten Sie, dass Sie jede Rangordnung am Ende noch einmal darauf Gberpriifen kénnen,

ob Sie eine Aussage vergessen haben.

Lassen sich die Begriffe nicht verschieben, dann klicken Sie bitte hier @

Das Drei-Strich-Symbol suggeriert die Drag- and Drop-Ver-
schiebefunktion der einzelnen Aussage-Kastchen. Wurde ein
Késtchen einmal verschoben oder angewahlt, andert es leicht
seine Farbe auf hellblau. Diese Funktion unterstiitzt dabei,
keine Aussage zu vergessen. Es ist dennoch jederzeit moglich,
auch ohne Auswahl aller Kastchen den Schritt abzuschlie-
Ben. Fasst man jedoch versehentlich keines der Kastchen an
und klickt direkt auf den Knopf , Diesen Schritt abschliefien”,
erscheint unten eine Warnung (,Sie haben die Ausgangsstel-
lung nicht verdndert. Wollen Sie diese Rangordnung bestehen
lassen?”) und fragt die durchfithrende Person, ob sie die Rang-
ordnung bestehen lassen mochte, da keine Aussage verscho-
ben wurde.

Schritt 1

Ich packe im Team an, organisiere das Anpacken der nétigen Arbeit und sorge fur Ergebnisse.

Ich bringe im Team mein Fachwissen und meine Expertise ein, wo ich kann, um einen Mehrwert zu

erbringen

Ich Uberzeuge Menschen von mir und meiner Sache und kann fur mein Team mein Netzwerk wirksam

einbringen

Ich treibe meine Teammitglieder an und will sie mit meiner Energie begeistern und motivieren

Ich unterstlitze die Teammitglieder inhaltlich und persénlich, wo ich kann

Ich bringe mich im Team oft mit meinen Ideen und L6sungsvorschlagen ein.

Ich arbeite stets gewissenhaft und sorgfaltig und stehe im Team fir hohe Genauigkeit und Prézision.

Ich Gberblicke komplexe Zusammenhange und versuche, mit dem Team als Einheit gemeinsam erfolgreich

zu sein,

Ich bringe mein gutes Urteilsvermdgen im Team ein und bin gut darin zu beobachten und objektive

Einschatzungen rtickzumelden.

Nach Abschluss der Sortierung von Block 1 klickt die durchfiih-
rende Person wie gewohnt auf ,Diesen Schritt abschliefien”,
um zum Block 2 der Durchfiihrung zu gelangen.
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Block 2 und 4 der Durchfithrung enthalten schwierige bzw.
kritische Seiten der Teamrollen. Darauf wird bereits in der In-
formation zur Durchfiihrung verwiesen.

Nach Abschluss von Block 5 gelangt die durchfithrende Person
zur Abschlussseite, auf der nebst Danksagung fiir die Durchfiih-
rung auch die profilingvalues Homepage verlinkt ist.

4.3 Die Durchfiihrung der TRT Fremdeinschatzung.

Die TRT Fremdeinschitzung funktioniert im Grunde genau
wie der Durchlauf zur Selbsteinschatzung. Es wird jedoch im
Text hervorgehoben, um welche Person sich die Fremdein-
schatzung dreht und wer einzuschatzen ist.

Aufierdem handelt es sich bei der Fremdeinschatzung um eine
Kurzform, bei der lediglich drei konstruktiv konnotierte Blocke
abgefragt werden. Die kritisch konnotierten Blocke sind hier
nicht durchfiihrbar. Die Items sind allesamt gegendert und
enthalten die Form ,,Sie:er”.

Herzlich willkommen!

Vielen Dank, dass Sie sich die Zeit fur profilingvalues nehmen und das Teamrollen-Toolfals Fremdeinschatzung

durchfithren wollen. Sie wurden dazu eingeladen, eine andere Person hinsichtlich ihrer Rolle im Team einzuschatzen

Einzuschétzende Person: [N

4.4 Die TRT Teamfunktion

Die TRT Teamfunktion ermoglicht eine Zusammenstellung ei-
nes beliebigen Teams. Diese Funktion betrifft nur die Primar-
rolle der Selbsteinschatzung, die Sekundér- und Tertidrrolle
sowie die Fremdeinschatzung werden nicht berticksichtigt.
Hierzu werden in der TRT Profiling Verwaltung zunéachst die
Personen ausgewahlt, die man in einem Team Report zusam-
men sehen mochte und dann in ein Team ,gezogen”. Darauf-
hin wird der Team Report erstellt. Nun kann man sehen, wie
die Personen in einer Gruppe zueinanderstehen und in wel-
chem Ausmaf? welche Rollen vorkommen.
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Diese Funktion kann man folgendermaRen nutzen:
1) Klicke zunédchst das kleine Icon des PDF’s an, von denje-
nigen Personen, die man in einer Zusammenstellung als

w o [ — °

BiZem

Team haben méchte (erst nach Profiling-Abschluss mog-
lich):

] - - -
= —
- 73

EES[CR|

2) Nun erscheinen diese PDF-Icons gelb an, diese kann man
durch das Anklicken auch wieder entfernen: So sieht es
dann aus, wenn man mehrere ausgewahlt hat:

3) Nach Auswahl aller gewtinschten Personen ziehst du diese
in einen Team Report uber die Funktion: Team-Report er-
stellen. Diese findet man links oben an der Mentileiste auf
dem Teamrollen-Tool.

profilingvalues @

TEAM-REPORT ERSTELLEN

SELEKTION LOSCHEN &=

4) Nun erhaltst Du einen Team-Report, kannst zunachst dem
Team eine bestimmte Bezeichnung geben sowie das Er-
gebnis als PDF herunterladen.

Team-Report erstellen

Team Beasichrung.
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5 Interpretationsanleitung

Im Folgenden wird eine Zusammenfassung moglicher Inter-
pretationen des profilingvalues Teamrollen-Tools gegeben. Zu-
néchst werden dabei die einzelnen Aspekte des Reports erlau-
tert und Ergebnishorizonte wie auch Anwendungsfelder der
einzelnen Bereiche (Primér-, Sekundar- und Tertidrrolle; Herz-,
Hand- und Hirn-Klassifikation, Selbst- und Fremdeinschatzung,
Teammodell) dargelegt. Abschliefiend folgen noch einige gene-
relle Tipps und Anregungen zur Arbeit mit dem TRT.

5.1 Uberblick iiber die Gesamtergebnisse

Die Darstellung tiber den Kreis umfasst alle neun Teamrollen
in ihren Auspragungen. Die Skalierung erfolgt von 0% - 100%
und bezieht sich auf die Ubereinstimmung der Selbsteinschat-
zung mit den einzelnen stereotypischen konstruierten Rollen
und deren Beschreibung. Die Skala ist jedoch nicht linear fort-
laufend, sondern steigt exponentiell an. Grund hierfur ist die
Erhebungsmethode. Durch die Vergabe der Rangplitze 1-9
.miussen” viele nicht-zutreffende Rollen die unteren Rang-
platze belegen, was sie dennoch zutreffender erscheinen las-
sen wirde. Da fiir das Ergebnis nur solche Rollen von Interesse
sind, die im signifikanten Bereich ab 70% Ubereinstimmung
liegen, geraten nicht relevante Rollen absichtlich durch die
visuelle Darstellung der exponentiellen Skala in den Hinter-
grund.

Uberblick:

Teamplayer:in

NN

Losungsfinderin

zerin Netzwerker:in

Stufen der signifikanten Ubereinstimmung.

Die ,Leistungsstufen” der drei dufiersten Bereiche reprasentie-
ren keine Fahigkeit oder ,Kénnen“, sondern zeigen die Uberein-
stimmungsbereiche mit der stereotypischen Teamrolle an. Sie
sind somit als Konfidenznote (Zuverlassigkeitswert) zu verste-
hen - je hoher das Ergebnis, umso starker trifft die Beschrei-
bung der jeweiligen Rolle auf die durchfithrende Person zu.

-Sehr hoch: Der duferste Bereich deckt ein Ubereinstim-
mungsniveau von 100% — 89% ab und steht fiir eine duferst
hohe Ubereinstimmung der stereotypischen Rolle mit der
aktuellen Teamrolle der durchfithrenden Person. Sie kann
sich sehr gut mit der Rolle identifizieren, weist tibereinstim-
mende Bediirfnisse auf und fiithlt sich sehr gut mit der Be-
schreibung getroffen.
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- Erhoht: Der erhohte Bereich steht fiir den zweiten ,Ring”
in der Grafik und deckt ein Ubereinstimmungsniveau von
88% —77% ab. Der Bereich steht fiir eine erhéhte und damit
mehrheitliche Ubereinstimmung der stereotypischen Rolle
mit der aktuellen Teamrolle der durchfithrenden Person. Sie
kann sich mehrheitlich und mit héherer Ubereinstimmung
mit der Rolle identifizieren und weist grofitenteils tber-
einstimmende Bediirfnisse auf. Die meisten Inhalte der Be-
schreibung treffen auf sie zu.

- Niedrig: Der niedrige Bereich umfasst den dritten ,Ring"
in der Grafik und deckt ein Ubereinstimmungsniveau von
76% — 67% ab. Der Bereich steht flir eine moderate bis niedrige
Ubereinstimmung der stereotypischen Rolle mit der aktuel-
len Teamrolle der durchfithrenden Person. Sie kann sich in
Teilen und mit moderater Ubereinstimmung mit der Rolle
identifizieren, erkennt die eigenen Anteile und weist teil-
weise Ubereinstimmende Eigenschaften und Bedurfnisse
auf. Sie erkennt aber auch einige Inhalte, die weniger gut auf
sie und ihre aktuelle Situation zutreffen.

Inkonsistent: Ergebnisse unter 67% Ubereinstimmung wer-
den als inkonsistent und damit nicht oder nur in geringem
Teil zutreffend ausgewiesen. Nur sehr wenige Anteile der
Beschreibung treffen auf die durchfiihrende Person zu und
sie weist grofitenteils andere Bediirfnisse auf als in der ste-
reotypischen Rolle beschrieben. Auf Rollen in diesem Ergeb-
nisbereich sollte nicht eingegangen werden, wenn es um die
individuellen Ergebnisse der Person geht.

Ergebnisse mit gleichen Ubereinstimmungswerten.

Besonders in Bezug auf die tertidre Teamrolle kann es rechne-
risch vorkommen, dass zwei Rollen identische Ubereinstim-
mungen aufweisen. In diesen Féllen wird das Ergebnis der ers-
ten Rangreihe etwas stirker gewichtet, da die erste Rangreihe
am generischsten konstruiert ist. So kann keine vollkommende
Wertgleichheit entstehen und es kénnen nicht beispielsweise
vier relevante Rollen im Ergebnis erscheinen. Dennoch kann bei
der Auswertung darauf hingewiesen werden, dass ebenso An-
teile der weiteren signifikanten Rollen mit einzahlen kénnen.
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5.2 Darstellung des Hauptfokus

Der Hauptfokus stellt die Summe aus allen Werteperspektiven
der Rollen je Rangplatz dar. Dabei wird die Basis der Werte-
perspektive, also die Grundausrichtung der Rolle auf eine Wer-
tedimension starker gewichtet als der Blickwinkel, aus dem
die Dimension angesteuert wird. Durch die Gewichtung des
Rangplatzes haben die signifikanten, am starksten zutreffen-
den Rollen einen deutlich hoheren Einfluss auf das Ergebnis
als die weniger zutreffenden Rollen.

Das Ergebnis wird in einem ,Kuchen-“ bzw. Kreisdiagramm
ausgewiesen, weil der Hauptfokus zusammengenommen
stets 100% in Summe ergibt. Augenmerk sollte folglich auf
dem starksten und ausgepragtesten Bereich liegen und die Be-
reiche generell paraphrasiert werden. Die Bereiche Herz, Hand
und Hirn wurden hierzu bereits weiter vorn beschrieben.

Der starkste Fokus beschreibt die Hauptausrichtung der durch-
fihrenden Person in ihren Bedirfnissen, in ihren Interessen
und Handlungsschwerpunkten. Dieser kann also zwischen-
menschlich, praktisch-l6sungsorientiert oder strategisch-sys-
tematischer Natur sein. Liegen die Bereiche bei einer Person
relativ gleich auf bei etwa je 33%, sprechen wir auch von einer
generalistischen Ausrichtung ohne Vertiefung auf einen der
Bereiche. Flir gewohnlich stellt sich aber eine eindeutige Ge-
wichtung heraus.

Der Hauptfokus wird an dieser Stelle bereits ausgewiesen, um
spater im Teammodell erneut aufgegriffen zu werden. Hier-
durch bekommt die durchfiihrende Person bzw. das Team
einen besseren Zugang zu den drei Wertedimensionen im
Teammodell. Gewohnlich zeigt sich die Ausrichtung einer Per-
son im Hauptfokus auch in der Primér-, Sekundér- und Terti-
arrolle im Teammodell, wobei zwei Rollen eine Wertedimen-
sion besetzen und eine weitere eine zweite Wertedimension
flankiert.

5.3 Ausweisung der Primar-, Sekundar- und Tertidrrolle

Nach dem Uberblick tiber die Ergebnisse folgt der Ausweis der
Hauptergebnisse bezogen auf die drei wichtigsten Rollen der
durchfiihrenden Person. Zunédchst wird das Ergebnis mittels
eines Textbausteines paraphrasiert, um eine Interpretations-
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hilfe zu geben. Die Textbausteine variieren dabei je nach Stu-
fe der signifikanten Ubereinstimmung. Ebenfalls dargestellt
wird das prozentuale Ergebnis und eine Kurzbeschreibung der
jeweiligen Teamrolle.

8

Ihre Sekunddrrolle

£

Ihre Primdrrolle Ihre Tertidrrolle

Umsetzer:in Expert:in Netzwerker:in

Netzwerker:innen sind kommunikativ
und selbstbewusst, zeigen grofie
Offenheit und kénnen sprunghaft und

eigenorientiert wirken.

Umsetzer:innen sind praktisch
orientiert, kénnen unter Druck
besonders gut die Arbeit anpacken und
bei zu hoher Komplexitat oder
zwischenmenschlichen Problemen den
Kopf verlieren.

Expert:innen verfiigen iiber viele
Informationen eines Fachgebiets,
konnen darin inhaltlich viel beitragen
und sehen Problemstellungen meist
jedoch nur aus diesem fachlichen
Blickwinkel.

Interpretation der Primarrolle:

Die meisten Teammitglieder weisen eine klar definierte
Teamrolle in einem sehr hohen oder zumindest erhéhten Er-
gebnis auf. Dies weist darauf hin, dass sie im Schwerpunkt
nur eine Rolle im Team austben und innehaben. Je nach Er-
gebnis der Sekundar- und Tertidrrolle konnen allerdings noch
weitere Facetten oder Aspekte anderer Rollen hinzukommen.
In den meisten Fallen fallen diese dann jedoch niedrig oder
inkonsistent aus. Eine hohe Ubereinstimmung mit einer Rolle
steht also fiir eine gute Definition und Ausrichtung der Person
im Team sowie kohdrente Verhaltensweisen, die gut zusam-
menpassen und ebenso auf dhnliche Bedurfnisse einzahlen.
Ungeachtet der beruflichen Situation verspiirt die Person also
innerhalb des Teams in ihrer Rolle und den darauf ausgerich-
teten Aufgaben und Verantwortungsbereichen Konsistenz
und keine groferen Widerspriiche oder Konflikte. Sie besetzt
die Rolle und fihlt sich in ihr zumindest hinsichtlich Klarheit,
Vorhersagbarkeit und sozialen Normen und Erwartungen
wohl.

Fallt das Ergebnis jedoch in der Primérrolle niedrig oder sogar
inkonsistent aus, kann dies mehrere Ursachen haben, die als
Hypothese diskutiert und mit der durchfiithrenden Person re-
flektiert und ergriindet werden sollten. Folgende Hintergriin-
de sind géngige Erklarungen fiir schwach ausgeprigte Uber-
einstimmungen mit der Primarrolle:

a) Falsche Zielgruppe: Fihrungskrafte, Geschaftsfiithrer:innen
oder Mitglieder sehr kleiner Teams, aber auch Selbststan-
dige oder externe Dienstleister:innen kénnen sich oft nicht
als Teil des Teams verstehen, mochten aber dennoch mit
an dem Prozess der Teamrollen-Messung teilnehmen. Es
gibt jedoch einen zentralen Unterschied zwischen ,ech-
ten” Teammitgliedern und diesen Zielgruppen - ihre Rolle
umfasst weit mehr als eine abgegrenzte Tatigkeit und sie
missen mehrere Anteile verschiedener Rollen einnehmen,
um erfolgreich zu sein. Oft sind die Aufgabenfelder zu kom-
plex oder die Verantwortungsbereiche zu unterschiedlich,
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um eine klare Rolle auszubilden. Auch sind die genannten
Personen eben nicht Teil einer komplexen Teamzusammen-
stellung und unterliegen nicht den klassisch auftretenden
Gruppenprozessen und Aufteilungen, die eine klare Ausbil-
dung einer der Teamrollen ermoglichen wiirden.

b) Rollenkonflikt, -Transition oder -Diffusion: Nimmt eine Per-
son sehr widerspriichliche Aufgaben, Erwartungen oder
Verantwortungen wahr, kann sich dies auch in einem Rol-
lenkonflikt bemerkbar machen. Die Person fiihlt sich wie
Lzerrissen“ zwischen ihren Bereichen und kann daher keine
klare Rolle ausfiillen. Transitionen kénnen hingegen auf-
treten, wenn eine Person einen anderen Aufgaben- oder
Verantwortungsbereich iibernommen hat, aber noch viele
alte Rollenbilder verkorpert und sich erst in die neue Rolle
hineinbegeben muss. Nicht besetzte Rollenfelder, die jedoch
fiir das Team elementar sind, konnen von mehreren Mit-
gliedern oder zusatzlich von einem Mitglied tibernommen
werden, ohne dass dies explizit verlangt oder kommuniziert
wurde. Man spricht in solchen Fallen auch von Rollendiffu-
sion, weil die unbesetzte Rolle auf eine andere bzw. zwi-
schen mehreren Personen diffundiert und dies ebenfalls zu
einer Schwichung der Ubereinstimmung mit der Primérrol-
le fithren kann.

c) Rollenunklarheit oder Entstehungsprozess der Rolle: Kom-
men einzelne Personen neu ins Team, bewirkt dies sowohl
direkt bei den neuen Teammitgliedern als auch indirekt
bei betroffenen ,alten“ Teammitgliedern eine Neuausrich-
tung der Rolle. Gewohnlich bendtigt das neue Teammit-
glied etwas Zeit, um eine Rolle fest zu besetzen. Fiir betrof-
fene bestehende Teammitglieder muss die neue Person im
Team keine Auswirkungen auf ihre Rolle haben, kann die-
se aber durchaus beeinflussen. Beispielsweise fiihlen sich
Teamplayer:innen wenig von anderen Teamplayer:innen
bedroht und kénnen diese gut mit ins Team integrieren.
Koordinator:innen haben es schwerer, ihre Rolle neben an-
deren Koordinator:innen im Team zu behaupten und sie
neigen teilweise zur Neuausrichtung ihrer Rolle. Auch an-
dere Rollen kénnen die Rollen bestehender Teammitglie-
der verandern. Expert:innen und Qualititsvertreter:innen
konnen beispielsweise durch neue Umsetzer:innen oder
Losungsfinder:innen irritiert werden, da sie Zeit und Ge-
wissenhaftigkeit fiir ihre Arbeit benétigen und mehr Ver-
anderungs- und Wachstumsstreben im Team ihre Rolle
empfindlich treffen kann. Dies kann zu einer Erhéhung von
Rollenunklarheit und teilweisen Neuausrichtung der eige-
nen Rolle filhren, was die Klarheit der Primarrolle verringert.

d) Neues Teamgefiige und Zusammensetzung: Génzlich neu
zusammengesetzte Teams unter neuem Teamgefiige be-
nétigen oftmals Zeit, um ihre Rollen klar zu besetzen und
miteinander so zu definieren, dass alle ,fest im Sattel“ sit-
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zen. Einzelne Teammitglieder versuchen meist, bisherige
Rollen aus der Vergangenheit auszufiillen und diese wie-
der im Team zu besetzen, was jedoch nicht immer funkti-
oniert und auch zu Rollenkonflikten fiihren kann, da die
neue Teambesetzung in keiner Weise der alten Besetzung
entsprechen muss. Es kommt zunéchst zu Konflikten und
Rollenbildungsprozessen, ehe sich Normen im Team ent-
wickeln und die einzelnen Mitglieder ihre Rollen festigen
konnen, damit Kohésion entsteht.

5.4 Ausfiihrungen zu der Primar-, Sekundar- und Tertidrrolle
Die drei Folgeseiten gehen je auf eine der drei am starksten
zutreffenden Teamrollen ein und erlautern diese im Detail. Je
hoher das Ergebnis fiir eine Rolle ausfallt, umso starker trifft
die Beschreibung auf die durchfiihrende Person zu.

Besonders bei niedrigeren Ubereinstimmungswerten ist es
wichtig, die durchfithrende Person zu ermutigen, zutreffende
Passagen zu markieren und fiir sich insbesondere Starken und
Entwicklungsfelder klar herauszustellen und zu reflektieren.
Dies sowohl fiir Starken als auch insbesondere fiir Entwick-
lungsfelder und negative Rollenaspekte zu erreichen, fallt
einigen Menschen schwer. Uberall dort, wo Bediirfnisse und
Interessensfelder mit den Bedurfnissen anderer zusammen-
treffen, ist jedoch gerade unter Stress oder Bewertungsdruck
immer potenziell Raum flr schwierige bis negative Seiten in
der Wahrnehmung anderer. Ziel sollte also auch die Einnahme
der Perspektive anderer Teammitglieder sein, um das eigene
Verhalten und die eigene Wirkung aus verschiedenen Pers-
pektiven einzuordnen und besser verstehen zu kénnen. Um
diesen Aspekt zu unterstiitzen, folgt im Anschluss die Funk-
tion der Gegentiberstellung von Selbst- und Fremdeinschat-
zung.

5.5 Selbst- und Fremdeinschitzung

Der Selbsteinschatzung werden bis zu drei Fremdeinschat-
zungen gegenubergestellt. Unter Beachtung der weiter vorn
genannten theoretischen Aspekte konnen diese zusatzlichen
Fremdbilder einen starken Mehrwert fiir die durchfihrende
Person ergeben, ohne sie zu bedrohen oder negative Konse-
quenzen zu haben. Die Fremdeinschatzung beruht auf einer
Kurzform der Selbsteinschitzung und enthalt lediglich drei
positiv konnotierte Rangreihen, weshalb negative Wahrneh-
mungen und Kritik hier nicht vorgebracht werden konnen.
Konflikte zwischen Einzelpersonen sollten kein Teammitglied
in der Reflexion der eigenen Rolle tangieren. Sollte eine Person
generell durch antisoziales oder schwieriges Verhalten auffal-
len, ist eine Fremdeinschatzung ebenso die falsche Herange-
hensweise, um ihr dies riickzumelden.

Bei der Auswertung und Interpretation der Gegentberstel-

lung von Selbst- und Fremdeinschatzung kann Augenmerk
sowohl auf Ubereinstimmungen (kongruente Wahrmehmung)
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als auch auf Unterschiede gelegt werden. Dabei sollten jedoch
nur signifikante Rollen zur Sprache kommen, da inkonsisten-
te Ergebnisse nicht ausreichend gedeckt sind, um von einer
zutreffenden Einschatzung sprechen zu kénnen. Zunachst
sollte stets der Kontext betrachtet und reflektiert werden, aus
dem eine Fremdeinschitzung erstellt wurde. Teammitglied,
Fuhrungskraft, befreundete Person oder Partner:in haben wo-
moglich stark voneinander abweichende Wahrnehmungen
der Rolle einer Person. Dann sollte reflektiert werden, wieso
Ubereinstimmung bzw. unterschiedliche Wahrnehmung in
Bezug auf einzelne Rollen besteht und was Griinde flr die-
se Einschatzungen sein konnten. Die Fremdeinschatzungen
durfen als wertvolles Feedback rein aus der Perspektive der
anderen Personen gesehen werden, nicht als Kritik oder He-
rabwiirdigung.

5.6 Teamrollen und Teamzusammensetzung — das Teammodell
Das profilingvalues Teammodell ist sowohl fiir die einzelne
teilnehmende Person als auch fiir das gesamte Team verfug-
bar. Sein Nutzen und Mehrwert bestehen in der Integration
zweier weitverbreiteter, in der Praxis beliebter Ansatze, die
in dieser Form einzigartig am Markt ist — den Teamrollen und
dem Riemann-Thomann-Modell. Die Grundlage dieser Integ-
ration bildet dabei das dreidimensionale Modell von Robert S.
Hartman, da sich sowohl die neun Teamrollen in Anlehnung
an Belbin als auch das Riemann-Thomann-Modell in ange-
passter Form darin einordnen lassen, was eine Verbindung
ermoglicht. Wichtig ist also zunéchst ein tieferes Verstand-
nis der Wertedimensionen nach Robert S. Hartman, um die
Verbindung der Teamrollen mit den Grundbediirfnissen und
-ausrichtungen des Riemann-Thomann-Modells verstehen
und einordnen zu kénnen (mehr dazu im Abschnitt Theoreti-
scher Hintergrund).

Stabilitat

Kollaboration Revision

O

Netzwerker:in

Expert:in

Nahe Distanz

Umsetzer:in

Vision Strategie

Veranderung
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Das Einzelergebnis im Teammodell.

Im Einzel-Report des TRT werden die Primar-, Sekundar- und
Tertidrrolle gemeinsam im Teammodell abgebildet, um samt-
liche Bereiche und Anteile der Teamrolle der durchfithrenden
Person abzubilden. Je nach dem Ergebnis der Ubereinstim-
mung muss diese Darstellung natiirlich Einordnung und Re-
lativierung finden. Die Darstellung erméglicht es der Person,
sich und die eigene Rolle im Kontext der tibrigen Teamrollen
zu sehen und ebenso Grundbediirfnisse und eigene Antriebe
und Ausrichtungen reflektieren zu kénnen.

Wiahrend diese Ubung Menschen mit einer klar definierten
Primarrolle ohne nennenswerte Sekundar- und Tertidrrolle
leichter fallen mag, ist es fiir Personen mit niedrigerer Uber-
einstimmung in der Primarrolle und starkeren Anteilen der
Sekundar- und Tertidrrolle deutlich herausfordernder. Sie sind
gefordert, sich in die jeweiligen Situationen und Kontexte hi-
neinzuversetzen, in der sie die jeweiligen Rollenanteile ein-
nehmen. Dies fallt Personen besonders leicht, wenn sie sich
vorstellen, die ,Brille“ oder den ,Hut" der jeweiligen Rolle auf-
zuziehen. Dazu ist es vorteilhaft, wenn bereits im Vorfeld typi-
sche Kontexte und klassische Verhaltensweisen der Person in
der entsprechenden Rolle gesammelt und reflektiert wurden.

Der schwachste Hauptfokus-Bereich respektive die unbesetz-
ten Wertedimensionen und Quadranten kénnen anschlie-
Bend ebenfalls noch einmal diskutiert werden. Welche Vortei-
le hat es, diese Ebenen und Bereiche nicht zu besetzen? Welche
Nachteile ergeben sich moglicherweise daraus? An welcher
Stelle sollte die Person aufpassen und ggf. nachscharfen oder
eine Perspektive verstarkt einnehmen? Mit diesen Erkenntnis-
sen ist die durchfiihrende Person zunédchst einmal gut ausge-
stattet, um die eigene Rolle im Team genauer zu begreifen.

Je nach Auftrag, Wunsch und Bedarf kann abschlieflend noch
die Beziehung zu anderen Teamrollen reflektiert und mogliche
Gemeinsamkeiten und Unterschiede herausgearbeitet werden.
Konflikthafte Bediirfnisse und Interessen konnen erfasst oder
visualisiert und Losungsmoglichkeiten oder Ankniipfungs-
punkte herausgestellt werden. Mit welchen Rollen tut sich die
durchfithrende Person aus ihrer Erfahrung heraus leicht? Wel-
che Rollen driicken bei ihr schneller ,Knépfe“ und 16sen Arger
oder andere negative Emotionen aus? Was konnten auf der Be-
durfnisebene Grinde dafiir sein? Diese Aspekte vereinfachen es
der Person, sich in realen Alltagssituationen besser zu orientie-
ren und in der Interaktion mit anderen Teammitgliedern nicht
in automatische bzw. gewohnte Verhaltensweisen zu verfallen.

Das Teamergebnis im Teammodell.

Anders als bei dem Einzelergebnis werden im Teamergeb-
nis ausschliefflich die Primérrollen der Teammitglieder aus-
gewiesen. Aus Grinden der Ubersicht, aber auch durch die
schlechtere Absicherung wegen i.d.R. niedrigerer Uberein-
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stimmungswerte entfallen Sekundér- und Tertidrrolle in der
Darstellung. Mehrfach auftretende Rollen sind keine Selten-
heit und werden mit einer hochgestellten Zusatzzahl auf der
entsprechenden Rolle angezeigt. Auf der Folgeseite findet sich
eine Aufstellung aller Teammitglieder und die Rollenzutei-
lung auf Basis der Selbsteinschatzungen.

Zunachst gilt es, die Gesamtaufstellung des Teams zu analysie-
ren. Sind die Teammitglieder breit auf alle Rollen, Wertedimen-
sionen und Quadranten verteilt oder ergeben sich Mehrheiten
und Schwerpunkte in bestimmten Bereichen? Wo befinden sich
die meisten Teammitglieder? Auf welcher Wertedimension liegt
der dominante Hauptfokus des Teams? In welchem Quadranten
sind die meisten Teammitglieder verortet und welche Grundbe-
diirfnisse stehen sich im Team hauptséchlich gegentiber? Wel-
chen Sinn und Nutzen hat es, dass einzelne Rollen mehrfach be-
setzt sind? Welche Auswirkungen hat die Konstellation auf die
Teamkultur und die Normen und Werte im Team? Wie gehen
die einzelnen Teammitglieder damit um und wie geht es ihnen
damit? Wo liegen die Starken im Team und wo moglicherweise
Entwicklungsfelder und ,blinde Flecken? Anschlief}end soll-
ten wenig vertretene Rollen und ggf. gar nicht besetzte Rollen
und die entsprechenden Wertedimensionen und Quadranten
betrachtet werden. Liegen hier tatsichlich ,Schwachstellen im
Team vor und ist das Team an diesen Stellen dinn besetzt? Be-
darf es ggf. keiner spezifischen Rolle in diesem Bereich, weil z.B.
alle diese Perspektive mit einbringen? Wie wird das Fehlen der
Rolle(n) im Team kompensiert? Welche Aufgaben und Verant-
wortlichkeiten liegen im Team vor? Wo bedarf es aus Sicht des
Teams Unterstiitzung und breiterer Aufstellung?

Person-Rollen-Fit.

Wie wir aus Theorien wie dem Person-Environment-Fit und
dem Person-Job-Fit-Modell wissen, hidngt das Stresserleben
und ergo auch das Wohlergehen einer Person unter anderem
damit zusammen, wie gut Umfeld, Job und Funktion zu den
eigenen Fahigkeiten, Starken, Wertvorstellungen und Inte-
ressen passen. Es gibt ebenso eine Reihe von Forschungser-
gebnissen zur Passung zwischen Person und Rolle. Neben der
Aufgabenverteilung, dem sozialen Diirfen, der Teamzusam-
mensetzung und anderen Faktoren nimmt die Personlichkeit
einer Person mit ihren Neigungen und Bedurfnisauspragun-
gen eine mafigebliche Bedeutung beim Besetzen einer Rolle
im Team ein. Passt diese Rolle aus unterschiedlichen Griinden
nicht zur Person, erzeugt dies Stress und Unwohlsein. Die Per-
son kann ihre Rolle nicht voll annehmen, lehnt Anteile davon
ab und tut sich schwer damit, den Aufgaben und Verant-
wortlichkeiten dieser Rolle nachzukommen. Oftmals geniigt
schon eine einfache Abfrage der individuellen Passung mit
der eigenen Rolle (beispielsweise als Prozentwert), um Prob-
lemstellungen und mogliche Handlungsbedarfe aufzudecken.
Generell ist davon auszugehen, dass eine maximale Passung
zwischen den einzelnen Teammitgliedern und ihren Rollen
wiunschenswert und vorteilhaft fiir den Teamerfolg ware.
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Die Idealbesetzung eines Teams.

Bestimmte Rollen sind nur unter besonderen Konstellati-
onen und Aufgabenbereichen eines Teams in mehrfacher
Besetzung vorteilhaft. Koordinator:innen, Antreiber:innen
oder Losungsfinder:innen, aber auch Beobachter:innen oder
Qualitdtsvertreter:innen sind in mehrfacher Besetzung nicht
immer sinnvoll. Expert:innen sind je nach Aufgabenkontext ein
wichtiger Bestandteil eines Teams, sie sind aber nicht immer
uberhaupt notig. Bei der Idealbesetzung eines Teams kommt es
auflerdem auf den Zugang an, aus dem heraus man sich einer
solchen Besetzung nahert. Aufgabenorientierte Teams sollten
sich auf die unterschiedlichen Aufgabenbereiche und die ope-
rative Struktur fokussieren, wenn es darum geht, sich optimal
aufzustellen. Projektteams mit flachen Hierarchien sollten sich
starker auf die Verantwortungsbereiche konzentrieren, um
besser aufgestellt zu sein. Demgegentiber sollten sich fachlich
orientierte Teams uiber die einzelnen Fachgebiete und deren
Schnittstellen in ihre Teamkonstellation hineindenken. Teams
mit mehrheitlich dhnlichen Aufgaben miissen einen ganz an-
deren Zugang bekommen und neben den taglichen Aufgaben
auch innere Teamprozesse wie Motivation und gegenseitige
Unterstiitzung berticksichtigen, da hier Rollen viel weniger auf-
gabenimmanent als mehr implizit verteilt sind.

Teamdynamik im Rahmen des Teammodells.

Oftmals ist Ziel einer Rollenbestimmung im Team jedoch nicht
die Idealbesetzung oder Neuausrichtung, sondern die gegen-
seitige Perspektiveniibernahme und ein besseres Verstehen
vorherrschender Dynamiken und Interaktionsmuster. Das
Teammodell von profilingvalues stellt jedoch nur Teamrollen,
deren wertedimensionale Ausrichtung und deren Grundbe-
durfnisse gegenuber und weist keine spezifischen Dynamiken
aus. Dies ist nicht nur mit den unterschiedlichen Gruppen-
und Teamdynamik-Modellen begriindet, sondern liegt auch
am Zugang. Das TRT misst die am starksten zutreffende(n)
Teamrolle(n) einer Person und weist zusatzlich die Uberein-
stimmung mit der stereotypischen Rolle aus. Weder die ge-
naue Funktion noch das soziale Gefiige, der ,Rang” im Sinne
unterschiedlicher Hierarchieebenen oder gegenseitige Ab-
hangigkeiten werden berticksichtigt. Entsprechend kann das
Ergebnis des TRTs zur Ableitung bestehender Dynamiken als
Beitrag genutzt werden. Es bedarf jedoch weiterer Informati-
onen und Quellen, um diese zu erfassen und zu bestimmen.

5.7 Abschluss des Reports

Abschliefiend finden sich noch die neun Teamrollen des TRT
in einer Ubersicht mit den dazugehorigen Kurzbeschreibun-
gen. Alle ausfiihrlichen Beschreibungen der einzelnen Rollen
befinden sich im Anhang dieses Manuals.

Wie gewohnt schlief3t der Report mit einigen Hintergrundin-
formationen zum Verfahren und Hinweisen ab.
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6 Anhang

6.1 Zusammenfassung -5 Tipps & Tricks bei der Arbeit mit Teams
1. Die Rollenverteilung im Team entscheidet

Je breiter ein Team aufgestellt ist, desto besser konnen Ideen
entstehen, unterschiedliche Sichtweisen bereichert und die
Gestaltung, Planung und Umsetzung eines Projekts auf unter-
schiedliche Schultern verteilt werden. Besteht ein Team hin-
gegen mehrheitlich aus Koordinator:innen, hilft dies ebenso
wenig wie ein Team aus Qualitdtsvertreter:innen. Aus Erfah-
rungen mit unserem Teamrollen-Tool wissen wir, dass effekti-
ve Teams aus zumindest acht Rollen bestehen und je nach Be-
darf und fachlicher Expertise um die Rolle Expert:in erweitert
werden kann. Der Kontext entscheidet aber immer mit: Die
interne Revision eines Unternehmens kann beispielsweise
durchaus aus mehrheitlich Qualitatsvertreter:innen bestehen.

2. DieRolle des Einzelnen muss stimmen

Doch gute Diversitat allein hilft nicht, wenn das einzelne
Teammitglied seine Rolle nicht voll ausfiillt oder zwischen
mehreren Rollen steht. Rollen-Ambiguitat, Rollenkonflikte
oder Rollentransitionen sind alltagliche Phanomene im kom-
plexen Konstrukt der Intragruppeninteraktionen. Eine Rolle
ist also keineswegs vorgegeben oder starr, sondern verdnder-
lich, beweglich und teamabhangig. Daher gilt es fiir das Indi-
viduum zu kldren, wie klar die eigene Rolle ist und wo Unklar-
heiten, Unsicherheiten oder ggf. sogar Konflikte bestehen.

3.  Selbst- und Fremdbild sind weder immer objektiv

noch deckungsgleich

Das Selbstbild hat direkten Einfluss auf unser Verhalten und
dient als wichtiger Indikator fiir Verhaltensvorhersage und
-beschreibung, unterliegt jedoch auch Verzerrungseffekten.
Das Fremdbild wird aus unserem Verhalten durch andere ab-
geleitet und unterliegt ebenfalls Wahrnehmungseffekten. Da
uns das Fremdbild durch das Verhalten und die Reaktionen
des Gegenubers indirekt gespiegelt wird, konnen Anteile da-
von durchaus ins Selbstbild integriert werden. Legen wir di-
agnostisch Selbst- und Fremdbild gegentiber, erméglicht uns
dies einen genauen Abgleich unserer Selbstwahrnehmung
mit unserer Wirkung nach aufien. Durch entsprechende Re-
flexion sind es gerade die Bereiche, die nicht deckungsgleich
sind, die uns am meisten weiterbringen kénnen und unsere
Rolle im Team am besten scharfen kénnen.
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4. Die Teamprozesse hangen auch von den Grundbediirfnis-
sen und ihrer Verteilung ab

Unterschiede und Reibungspunkte innerhalb von Teams
lassen sich auf verschiedene Faktoren wie sozioemotionale
Orientierung oder Wachstumsorientierung zurtickfiihren. In
diesen Bereichen (Néhe vs. Distanz; Stabilitat & Sicherheit vs.
Verdnderung & Wachstum) polarisieren die individuellen Be-
durfnisse am starksten und stofien haufig aufeinander. Ist die
Mehrheit des Teams auf eine bestimmte Richtung fokussiert,
bestimmt dies auch die Teamkultur. So werden beispielsweise
auf Ndhe und Stabilitat fokussierte Teams einzelne aufgaben-
und veranderungsorientierte Teammitglieder eher als Stor-
faktoren wahrnehmen.

5.  Kontext, Gr6Be und Mission des Teams bestimmen mit

Management- oder Projektteams weisen teilweise andere
Rollen auf als lern- und entwicklungsbezogene Teams oder
Gruppen im Allgemeinen. Der Kontext ist also nicht unerheb-
lich. Wahrend grof3e Teams mehr Spezialisten (z.B. Expert:in)
integrieren konnen, um erfolgreich zu sein, ist es flr kleine-
re Teams eher von Bedeutung, Generalisten (Koordinator:in,
Umsetzer:in, Teamplayer:in) in den eigenen Reihen zu haben.
Die Ausrichtung der Generalisten hangt allerdings besonders
von der Art der Mission des Teams ab. So sind fiir Aufgaben
mit Fokus auf Zusammenarbeit und sozialen Aspekten wie
Kundeninteraktion beziehungsorientierte Teammitglieder
vorteilhaft, bei Aufgaben mit Fokus auf Umsetzung und Ana-
lyse eher distanz- und wachstumsorientierte Teammitglieder.
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6.2 Teamrollenbeschreibungen

Teamplayer:in — mitfiihlen, unterstiitzen & verbinden

Def: Teamplayer:innen unterstiitzen gerne im Team, arbeiten
am liebsten mit Menschen zusammen und benétigen Harmo-
nie, um sich wohl zu fiithlen.

Kurzbeschreibung

- Hilfsbereit, empathisch, umgénglich, freundlich, verstand-
nisvoll und zuvorkommend. Kann zuhdren und identifiziert
sich mit dem Team. Hilft Reibungen zu reduzieren. Sehr auf
Fairness und Gerechtigkeit bedacht.

+ Harmoniebedtrftig bzw. konfliktscheu. Empfindet Span-
nungen im Team als unangenehm. Versucht Konfrontatio-
nen zu verhindern. Schlichtet und vermittelt im Konfliktfall
und will die Spannung unbedingt reduzieren.

Charakterisierung

Sieht den Menschen im Mittelpunkt von allem. Sieht Personen
zuallererst in zwischenmenschlicher Weise, so dass Emotionen
und Gefiihle im Vordergrund stehen. Hat ein verbindendes We-
sen und soziale Kompetenz und versucht, iber Menschlichkeit
zu integrieren und gemeinsam etwas zu erreichen. Bringt sich
in selbstloser bzw. altruistischer Weise fiir das Team ein. Ist
kommunikativ, offen und transparent in Absichten und Hand-
lungen. Schatzt andere primar positiv ein. Beurteilt Teamerfolg
gemafd der erzeugten Freude beim ,Miteinander-nach-vorne-
Streben”. Benotigt eine positive und wertschitzende Atmospha-
re, um Bestleistungen zu erzielen. Steht gerne im Mittelpunkt
der Gruppe und braucht soziale Eingebundenheit, um sich
wohlzufiihlen. Teammitglieder wenden sich oft vertrauensvoll
an sie:ihn, um Probleme oder Hindernisse anzusprechen. Geht
meist diplomatisch vor, achtet auch bei schwierigen Themen
auf die Wortwahl und mochte keinem ,,auf dem Schlips treten®.

Kann mit Fihrung per Kommando und purer Zielansage schwer
umgehen. Zieht sich bei harter Diskussion, bewusst erzeugtem
Druck, andauernden Konflikten oder schroffem Umgang im
Team zuruick. Bei dauerhaft negativer Atmosphére kann es zur
inneren Kiindigung kommen, da dies grofien Stress erzeugt. Tut
sich schwer, Entscheidungen zu treffen und sieht sich ofter so-
zialen Spannungssituationen ausgesetzt. Uberldsst daher Ent-
scheidungen gern anderen.

Starken:

« Diplomatisches Vermitteln: Vermittelt, moderiert und reduziert
Spannungen und Reibungen im Team, meidet Rivalitat und
fordert kollektive, kollaborative und kooperative Arbeit.

« Aussprechen & Sprachrohr: Ausgepréagtes Gerechtigkeitsemp-
finden und spricht oft im Interesse des Teams mehrheitsfahi-
ge Sichtweisen aus, integriert andere Meinungen und schlief3t
Kompromisse, sodass sich andere oft gesehen fithlen.
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Entwicklungsfelder:

e Stress durch Stimmung: Geht Konflikten aus dem Weg, doch
auch schlechte Stimmungen oder Konflikte Dritter verursa-
chen schnell Stress und Unbehagen. Kann sich nicht gut ab-
grenzen und leidet auch mit Teammitgliedern mit, denen es
nicht gut geht.

e Gehemmt durch Verstrickung: Entscheidungen treffen und
Stellung beziehen fallen ihr:ihm schwer, insbesondere wenn
es auf Kosten anderer geht oder kollidierende Meinungen
Dritter involviert sind. Fiihlt sich in diesen Situationen para-
lysiert und handlungs- bzw. entscheidungsunfihig.

Losungsfinder:in - kreative Losungen finden und gestalten

Def.: Losungsfinder:innen sind kreativ bis etwas eigensinnig,
arbeiten gerne effektiv und selbstbestimmt und laufen Ge-
fahr, die Gefiihle ihrer Mitmenschen zu tibersehen.

Kurzbeschreibung

« Voller Fantasie, kreativ, ideenreich, erfinderisch und nutzen-
orientiert. Geht Probleme an. Hat Freude an pragmatischen
Losungen. Ist positiv, konstruktiv und dynamisch.

« Teilt sich mitunter unverstandlich mit. Holt andere nicht ab
und versteht sie zu wenig. Vernachléssigt Nebensachlichkei-
ten und denkt nicht immer konsequent zu Ende. Unortho-
dox und unkonventionell bis querdenkerisch.

Charakterisierung

Blickt in erster Linie auf die Dinge um sie:ihn herum, ihre Funk-
tionsweise und wie sie auf die Menschen wirken. Empfindet
Freude, wenn praktische Losungen entstehen, die den Men-
schen nicht nur nutzen, sondern ihnen auch gefallen. Effektivi-
tat ist fur sie:ihn wichtig. Fihlt sich berufen, Natur und Technik
zu erforschen und flir die Menschen nutzbar zu machen. Moéch-
te moglichen Schaden vermeiden und Schutz vor Widrigkeiten
und Ungerechtigkeiten bieten. Findet Erfullung in produktiver
Arbeit. Kann sich voll fiir eine Sache begeistern und will sie er-
findungsreich und effektiv 16sen. Denkt pragmatisch und sieht
die schnelle Lésung im Vordergrund, weniger Asthetik oder Per-
fektion. Verfligt iber ein hohes Wachstumsmotiv und scheut
nicht das Risiko oder Fehler. Denkt stets positiv und verhalt sich
in der langerfristigen Ausrichtung sprunghaft, aber kurzfristig
sehr fokussiert und dynamisch. Hohes Bedurfnis nach Unab-
hangigkeit und starkes Autonomiemotiv.

Kann sich schwer in den Kontext Anderer hineinversetzen und
ist teils unempathisch. Versteht politische und taktische Zusam-
menhéinge weniger. Stof3t ofters andere vor den Kopf oder fiihlt
sich unverstanden. Kann durch komplexe Arbeitsumgebungen
oder viele Regulierungen frustriert werden. Tendiert dazu, sich
vor lauter Begeisterung in zu vielen Bereichen auf einmal zu
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engagieren, was zu Uberforderung oder Ausbrennen fithren
kann. Ist oft unstet und schlief3t Arbeiten nicht ab, insbeson-
dere nach erfolgter Problemldsung reizen Feinheiten weniger.
Will die Losung selbst finden, braucht dies auch, um das ei-
gene Bediirfnis nach Kompetenz zu stillen und profiliert sich
damit vor anderen. Lauft durch die Risikoneigung Gefahr, sich
zu verzetteln und alles ,auf eine Karte zu setzen“. Die hohe
Positivitat und Konstruktivitat lassen sie:ihn teils etwas ein-
dimensional und unreif wirken, da negative Aspekte gerne
verdrangt oder ausgeblendet werden.

Starken:

« Pragmatisches Problemlésen & kreatives Schaffen: Hat Freu-
de am Losen schwieriger Probleme und hat dazu effektive,
unkonventionelle und kreative Losungen parat, die direkt
ausprobiert und angewendet werden.

« Agiles Ausprobieren: Plant nicht lange herum, sondern geht
die Dinge ohne grofie Umschweife mit hoher Dynamik und
Agilitat an. Ist dabei erfinderisch, innovativ und geht mit
grofier Neugier und Lernbereitschaft vor.

Entwicklungsfelder:

« Risikofreudiges Querdenken: Das unkonventionelle Denken
hat auch eigenwillige Sichtweisen zur Folge. Eckt damit im-
mer wieder an, tritt Menschen mit unbesonnenem, direk-
tem und risikoaffinem Verhalten auf die Fufe oder bringt
sie ungewollt gegen sich auf.

« Sprunghaftes Anecken: Ist vielfach engagiert, hat viele Bal-
le in der Luft und agiert dadurch sehr sprunghaft und teils
fahrig. Kocht gerne ein eigenes Stuippchen und stof3t durch
geringere Empathie Menschen vor den Kopf oder fiihlt sich
unverstanden.

Koordinator:in —

Leistung einfordern, verstehen und koordinieren

Def.: Koordinator:innen behalten gut den Uberblick, verteilen
Aufgaben zielorientiert und kénnen dabei zu fordernd und sa-
chorientiert agieren.

Kurzbeschreibung

- Selbstbewusst, umsichtig und reif. Erkennt Zusammenhan-
ge und Fahigkeiten. Formuliert und erlautert Ziele. Delegiert
effektiv. Sieht das grofie Ganze und strebt im Team nach des-
sen Erreichung. Nimmt die Kund:innenperspektive ein und
fordert Leistung ein.

« Kann als distanziert oder eigenorientiert wahrgenommen
werden. Wirkt mitunter, als mochte sie:er Arbeit lediglich
verteilen bzw. loswerden. Hat hohe Erwartungen an Team-
mitglieder und Qualitat. Geht mitunter schwierig mit Feh-
lern um. Ubersieht bisweilen Einzelne und fordert Funktio-
nieren ein.
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Charakterisierung

Denkt in Systemen und grofleren Zusammenhdngen und
mochte zum geordneten Funktionieren beitragen. Begreift
und fordert das grofSe Ganze und bringt sich dafiir als Mensch
voll ein. Ubernimmt Verantwortung und sieht sich als ,Pro-
duct Owner:in“, die:der die Kund:innenperspektive einnimmt
und vom Team Hochstleistung einfordert. Sucht nach Errei-
chung eines Exzellenzstandards und hoher Qualitat im iiber-
geordneten Mafistab. Durchdringt auch komplexe Konstel-
lationen und kann die richtigen Schliisse ziehen. Méchte das
erfolgreiche Miteinander und den starkenbasierten Einsatz je
nach Fahigkeit der einzelnen Teammitglieder. Geht als Vorbild
voran und nimmt auch sich selbst in die Verantwortung.

Wird durch die strategische ,Flughohe“ mitunter als abgeho-
ben wahrgenommen. Berticksichtigt weniger die Befindlich-
keiten der einzelnen Menschen. Uberhoht 6fters die Bedeu-
tung von Prinzipien, Fakten oder Fehlern. Kann unnahbar
wirken. Uberfordert andere manchmal. Sagt, was sie:er denkt
und kommuniziert oft direkt, was andere manchmal vor den
Kopf stoft oder beeindruckt. Scheut sich nicht, auch hierar-
chisch tberstellten Personen die Meinung zu sagen. Sieht
sachliche Prinzipien und Rationalitat, nicht hierarchische Ge-
pflogenheiten, Politik oder Umsicht an erster Stelle. Kann teils
wenig konstruktiv mit Fehlern umgehen, da sie das Voran-
kommen behindern und Ressourcen binden. Sieht sich selbst
mit der eigenen Sichtweise im recht, da sie:er aus der Kunden-
perspektive agiert. Ist daher selbst wenig kompromissbereit
und mitunter wenig kritikfahig.

Starken:

 Kund:innenzentrierte Vogelperspektive: Kann Komplexitat
handhaben, dabei stets die ,Brille“ der Kund:innen aufset-
zen und auf Zielsetzungen, Priorisierungen und die Operati-
onalisierung von Projekten herunterbrechen.

« Selbstbewusstes Fordern und Fordern: Verteilt Arbeitspakete
und Aufgabenteile kompetenzbasiert auf Teammitglieder,
ist dabei aber auch sehr kritisch und fordert selbstbewusst
und ergebnisorientiert hohe Leistungen ein.

Entwicklungsfelder:

« Schonungslos mitfiihlend bis lberfordernd: Hat sehr hohe
Anspriche und Erwartungen, die andere kaum erfiillen kon-
nen und hat zwar Einfithlungsvermaégen, wirkt aber kiihl, da
andere sich zur Hochstleistung zurticknehmen sollen.

« Direkte bis iiberkritische Riickmeldung: Sieht die Sache wich-
tiger als die Befindlichkeit, ist ehrlich und teils unabsicht-
lich krankend, kommuniziert sehr direkt und gibt haufig
Riickmeldung, ist dabei jedoch im Umgang mit Fehlern sehr
uberkritisch und kann rechthaberisch wirken.
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Vorantreiber:in - Inspirieren, motivieren und mitreiBen

Def.: Vorantreiber:innen sind voller Ambition, motivieren und
inspirieren gern andere und neigen zu viel Emotion und Op-
timismus.

Kurzbeschreibung

Dynamisch, konstruktiv und motivierend. Will stets die
Bestleistung aus sich und anderen herausholen. Hat die Am-
bition und den Mut, Hindernisse zu tiberwinden. Kann eige-
ne Emotionen gut auf andere iibertragen.

,Uberfahrt bzw. iiberfordert andere &fters. Liuft Gefahr,
zu schnell von sich auf andere zu schliefien. Unterschétzt
manchmal Gefahren oder Herausforderungen. Sehr emoti-
onal und weniger sachlich und rational gepragt.

Charakterisierung

Sieht den Menschen und seine Fihigkeiten im Mittelpunkt.
Denkt starkenorientiert und formuliert spannende Zielset-
zungen im Kurz-, Mittel- und Langfristigen bis hin zum ,Nord-
stern”. Purpose, Mission und Vision werden transportiert, Be-
geisterung transferiert. Sieht oftmals mehr Chance als Risiko,
hat eine starke Wachstumsorientierung und ist auch idealis-
tisch gepragt. Braucht selbst Freiraum zur Entfaltung. Wendet
sich anderen zu, gibt ihnen Zutrauen und wirkt ,ansteckend”
positiv. Zeigt Raume fiir Losungsmoglichkeiten auf und moti-
viert sich und andere, Chancen zu ergreifen. Sieht in motiviert
erbrachter produktiver Arbeit von Einzelnen, Teams und Orga-
nisation die berufliche Erfiillung.

Ist von der eigenen, gefithlsbetonten Vorstellung von Arbeits-
leistung durchdrungen. Kann rationale oder taktische Motive
weniger gut erkennen. Neigt dazu, sich und andere zu tber-
schatzen und wird dadurch mitunter enttduscht. Fiihlt sich in
stark regulierten Umfeldern unwohl. Feinheiten und das ,Ge-
naue” sind nicht die Kernkompetenz, wenngleich tibergeord-
nete Strukturen oder Organisation von Arbeitsschritten mog-
lich sind. Hat eine hohe emotionale Temperatur und kann mit
positiven Gefiihlen und hoher Energie andere anstecken, sich
jedoch auch schwieriger aus emotionalen Tiefpunkten befrei-
en oder auch von den Stimmungen anderer abgrenzen. Ist
mit ganzem Herzen dabei und kann daher weniger rationale,
sachliche Entscheidungen treffen.

Starken:

« Transport der Vision: Unterstitzt, verteidigt und vertritt die
Vision und die dazugehorige Strategie vor dem Team, sobald
sie festgelegt wurde. Stellt das Team darauf ein und mochte
moglichst alle mit ,ins Boot“ holen und befahigen, um ge-
meinsam eine grofBartige Leistung zu erzielen.

* Motivation & Herausforderung: Wird nicht miide, das Team
und einzelne Mitglieder zu motivieren, wertzuschétzen und
herauszufordern. Kitzelt Exzellenzstandards heraus und will
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mit dem Team besser als andere sein bzw. andere uberflii-
geln, gibt dabei Anerkennung.

Entwicklungsfelder:

« Wenig abgegrenzter Optimismus: Will stets vorankommen
und mit Optimismus und guter Laune die gegebene Marsch-
rute angehen. Kann sich jedoch nicht abgrenzen, wenn es
anderen nicht gut geht oder sie frustriert sind bzw. bremsen.

e Taktik, Idealismus und Optimismus: Geht wenig taktisch vor
und neigt zu illusorischen, idealistischen Einschitzungen
und Zielsetzungen, Gefahren und Risiken jedoch ausblen-
den lasst. Ist dabei weniger Architekt:in der Strategie oder
Vision, sondern Transporteur:in.

Netzwerker:in -

Kontakte kniipfen, Potentiale sehen und entfalten

Def.: Netzwerker:innen sind kommunikativ, zeigen grofie Of-
fenheit und kénnen sprunghaft und eigenorientiert wirken.

Kurzbeschreibung

« Kommunikativ, offen und leidenschaftlich beim Kennen-
lernen anderer und dem Aufbau von Kontakten. Erkundet
Moglichkeiten und sieht stets die Chance. Erkennt Potenzi-
ale schnell und weif} sie zu nutzen.

« Ofters zu optimistisch. Vernachlassigt mitunter Rahmenbe-
dingungen. Kann das Interesse verlieren, wenn die anfang-
liche Begeisterung abgeflaut ist. Teils eigenorientiert und zu
sehr fokussiert auf Selbstvermarktung.

Charakterisierung

Hat ein starkes Ur- und Selbstvertrauen und méchte sich und
die eigenen Kontakte einbringen. Ist prinzipientreu und ach-
tet auf wichtige Grundwerte. Schatzt Kreativitdt und Wage-
mut. Mochte Grenzen verschieben oder Uiberschreiten. Mochte
am richtigen Platz tatig sein, um grofie Hebelkraft entwickeln
zu konnen. Verbindet die Menschen im Team und schwort sie
auf anspruchsvolle Ziele ein. Bringt die eigenen Kontakte ein
und ist stets darauf bedacht, sie ins eigene breite Netzwerk zu
erweitern. Kann sich politisch gut bewegen und durchsetzen.
Ist ein geselliger Mensch, der sozial eingebunden ist. Zeigt
Fiuhrungsanspriiche und organisiert Mehrheiten. Kann sich
hervorragend verkaufen und andere von sich iiberzeugen.
Weif3 andere fiir ibergeordnetes Wachstum einzusetzen und
zu nutzen. Erkennt Potenziale und Gelegenheiten in Kontak-
ten und will sie entwickeln bzw. erreichen.

Teils zu sehr von sich tberzeugt. Legt an sich und andere zu
idealistische Maf3stdbe an und unterschéatzt Risiken, was illu-
sorisch wirken kann. Will viel auf einmal und gibt sich nicht
zufrieden. Fiihlt sich von Routinen im Umfeld gebremst oder
gelangweilt. Die kritische Selbstreflexion kommt zu kurz. Po-
larisiert haufiger. Lauft Gefahr, Berufliches und Privates zu
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vermischen. Verfiigt tiber hohe Begeisterungsfahigkeit und
verfolgt wechselhafte Positionen. Schnelle Wechsel im Fokus
fithren zu Sprunghaftigkeit, mangelnder Langfrist und Ab-
schweifungen. Ignoriert oder dehnt Regelungen und Normen.
Hat Spaf$ daran, Kontrolle auszuiiben und andere zu beeinflus-
sen. Ist eigenorientiert und sieht das eigene Vorankommen im
Fokus. Priorisiert zentrale Zielsetzungen und vernachlassigt
dartiber Rahmenbedingungen und Feinheiten.

Starken:

 Charismatische Selbstvermarktung: Ist sehr offen, kontakt-
freudig und strahlt Charisma und Charme aus, wodurch
sie:er schnell Menschen kennenlernt. Beherrscht es dabei,
die eigenen Starken, Leistungen und Kompetenzen zu beto-
nen und Menschen fiir die eigene Sache als begeisterte Un-
terstitzer zu gewinnen.

Vernetztes Chancenverwertung: Traut sich viel zu, verfiigt
Uber eine unerschitterliche Selbstsicherheit und weif3,
wenn es um Hilfe oder Informationen zu fragen gilt. Findet
meist Losungen, kommt schnell ans Ziel und erkennt Chan-
cen und Potenziale.

Entwicklungsfelder:

« Sprunghafte und illusorische Interessen: Verliert schnell den
Fokus und lasst sich ablenken, ist gleichzeitig sehr intuitiv
und bauchgefiihl-orientiert und daher sehr unstet. Sieht im
begeisterten Zustand zwar viele Potenziale, tendiert aber
dazu, zu viel zu wollen.

« Eigenorientierte Polarisation: Agiert oft in Eigennutzen und
wirkt schnell ich-bezogen und etwas selbstverliebt. Polari-
siert und tendiert dazu, Berufliches und Privates zu vermen-
gen, was zu Verstrickungen oder dem Biegen von Regeln
fithren kann.

Umsetzer:in — gestalten, anpacken und Ergebnisse erzielen
Def.: Umsetzer:innen sind praktisch orientiert, kénnen un-
ter Druck besonders gut die Arbeit anpacken und bei zu ho-
her Komplexitat oder zwischenmenschlichen Problemen den
Kopf verlieren.

Kurzbeschreibung

- Praktisch, effektiv, effizient und zuverlassig. Setzt Ideen, Pla-
nungen und Auftrage auch unter Druck in Taten um. Packt
an, organisiert die notige Arbeit und will sie zu Ende fithren.

« Sich verdndernde Aufgaben oder Bedingungen wirken sto-
rend. Hat ein fixes Rollenverstindnis und ist dartiber hinaus
wenig flexibel. Reagiert langsam auf neue Moglichkeiten.

Charakterisierung

Nutzen, Nutzlichkeit und Opportunitat stehen im Vordergrund.
Ist erfullt von funktionierenden Produkten, Prozessen und
Dienstleistungen. Legt Wert auf verlassliche Rahmenbedingun-
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gen und ein Umfeld, das die Erledigung der eigenen Aufgaben
ermoglicht. Ist energiereich und zeigt hohen Einsatz. Weist auf
Hindernisse und mogliche Fehler hin. Bindet andere funktional
ein und zieht mit ihnen an einem Strang, drangt sie zum Han-
deln und geht Hindernisse proaktiv an. Ist resistent gegen Stress
und kann auch unter Druck hochkonzentriert gute Ergebnisse
erzielen. Erkennt das Zusammenspiel von verschiedenen Kom-
ponenten in Arbeitsprozessen und organisiert die Arbeit fokus-
siert. Kann in der Umsetzung ein Vorbild fiir andere sein und sie
durch die eigene Arbeit motivieren. Nimmt sich auch gerne we-
niger attraktiver Aufgaben an, weil fiir sie:ihn wichtig ist, dass
auch diese erledigt und abgeschlossen werden. Vorankommen
ist zentral.

Sieht wenig iiber den Tellerrand der eigenen operativen Tatig-
keiten hinaus. Ist wenig kreativ und visionar in der Lésungsfin-
dung. Kann die Gefiihlswelt der anderen nicht klar erkennen
oder verliert sie durch den Umsetzungsfokus aus den Augen.
Schnelle Anpassungen an sich verdndernde Zielsetzungen
werden als unangenehm empfunden. Kann mit wachsender
Komplexitat schwer umgehen und wird daher als unflexibel
wahrgenommen. Fiihlt sich schnell von den Bediirfnissen ande-
rer, deren Sichtweisen und Meinungen, aber auch durch Rege-
lungen und Verbote eingeschrankt und ausgebremst. Tendiert
bei zu komplexen Aufgabenstellungen zu Vereinfachung oder
Uberforderung. Tendiert zu Hektik und Rastlosigkeit.

Starken:

 Dynamisches & stressresistentes Machen: Hat viel Energie
und will sich einbringen, zeigt dabei den Willen und die Be-
lastbarkeit, den Unterschied zu machen und méchte mehr
erledigen als andere. Nimmt auch solche Aufgaben konzent-
riert direkt und ohne Umschweife in die Hand, die gerne mal
liegenbleiben.

« Zufriedene und verldssliche Aufgabenerledigung: Empfindet
Zufriedenheit, wenn die eigene Liste am Ende des Tages ab-
gearbeitet ist und die Arbeit erfolgreich erledigt ist. Mochte
dabei immer zuverlassig und ,just in time“ abschliefen und
vorankommen.

Entwicklungsfelder:

« Operatives Sichtfeld: Sieht wenig tiber die operative Sicht-
weise der eigenen Arbeit hinaus und tbersieht so strate-
gische Kniffe oder Synergien mit anderen Projekten oder
Abkurzungen. Arbeitet die Punkte gern linear ab und ist ab
einer bestimmten Parallelitat bzw. Komplexitat uberfordert
oder verliert den Uberblick.

Unflexible Hektik: Tendiert zu sehr schnellem Handeln und
zu Hektik und Uberstunden bei zu viel Arbeit, wobei andere
hier nicht mehr folgen kénnen. Argert sich mitunter und ist
wenig anpassungsfahig an neue Umstande oder Gegeben-
heiten. Effizienz steht im Vordergrund, was durch Anderun-
gen zu kurz kommt.
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Beobachter:in - Priifen, beurteilen und steuernd eingreifen
Def.: Beobachter:innen sind strategisch gepragt, orientieren
sich an der stetigen Optimierung und koénnen sehr kritisch
und verkopft agieren.

Kurzbeschreibung

- Strategisch, operativ, prozessorientiert und urteilsfahig.
Weifd um Zweck und Ziele sowie geeignete Wege dorthin.
Sieht Moglichkeiten und Gefahren. Gibt Verbesserungsvor-
schlage und wertvolles kritisches Feedback.

« Mitunter zu kritisch. Duldet kaum Widerspruch. Ist wenig
mitfithlend oder inspirierend. Sieht in den Systemen mehr
die Dinge und weniger die Menschen. Bringt wenig eigene
Ideen ein und kann besserwisserisch wirken.

Charakterisierung

Will die Machbarkeit, Umsetzbarkeit und Stimmigkeit erhal-
ten bzw. wiederherstellen. Ist skeptisch und prift kritisch, um
zu verbessern oder den richtigen Weg wieder einzuschlagen.
Erkennt grofiere Zusammenhinge und Details gleicherma-
Ren. Betrachtet gute Abstimmungen als wichtigen Wert. Sieht
die Ursachen, aufgrund derer es beginnen kann schiefzulau-
fen. Erkennt den Nutzen von Systemen. Kann klare Unter-
scheidungen machen und differenziert argumentieren. Will
das grofle Ganze voranbringen durch zahlreiche kleine, fein
ineinander verwobene Schritte. Erkennt frith mogliche ,Klip-
pen” im Arbeitsprozess. Sieht die Gefahren von Fehlern und
gleichzeitig deren Chancen flir Prozessverbesserungen. Erkennt
den eigenen Beitrag im Team. Will Mehrwert durch verlassli-
che Gesamtleistungen erzeugen. Gibt ein verlassliches Urteil ab
und verliert sich nicht in , Luftschléssern®, sondern bleibt realis-
tisch und rational. Ist bemiiht um eine differenzierte, korrekte
und richtige Sichtweise der Dinge und mdochte sie verstehen.
Hinterfragt, ob Ideen und Vorschldge in die Norm passen, und
uberprift diese Frage kritisch.

Uberschétzt sich mitunter. Sieht die Kollektivleistung im Vor-
dergrund und achtet zu wenig auf die Einzelleistungen und
die dahinter liegenden menschlichen Befindlichkeiten. Kann
uberheblich wirken und will die Sache voranbringen, achtet
daher zu wenig auf Wertschitzung und Anerkennung einzel-
ner. Argumentiert iiberwiegend sachlich und berticksichtig zu
wenig die emotionalen Aspekte in der Teamdynamik. Ist mehr
problem- als 16sungsorientiert. Zuriickhaltend im Kontakt und
weniger aufbrausend oder extrovertiert. Schatzt kritisches Den-
ken und tut dies teils sehr genau, kann daher iiberkritisch und
wenig motivierend auf andere wirken. Berticksichtigt die Vor-
schlage und Ideen anderer zuverlassig, bringt aber wenig eige-
ne Initiativen ein. Findet Standards, Prinzipien und Heuristiken
wichtig und moéchte, dass andere sie unbedingt einhalten.
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Starken:

« Reflektiertes und kritisches Urteilen: Kann reflektiert und
nichtern Entwicklungen, Konzepte und Vorgehensweisen
beurteilen und wird fiir Klarheit, Sachlichkeit und Realitats-
nihe geschétzt. Uberzeugt durch kritisches Denken und ent-
deckt selbst kleine Abweichungen und Fehler, welche umge-
hend riickgemeldet werden.

Optimierung zwischen Operative und Strategie: Gibt sich
keinen Illusionen hin, sondern priift Vorgehensweisen und
Passung zwischen Strategie und operativer Umsetzbarkeit.
Will adjustieren, verbessern und optimieren. Greift regulie-
rend bzw. nachsteuernd ein, wenn sich Gefahren oder Fehl-
entwicklungen anbahnen.

Entwicklungsfelder:

 Negative Demotivation: Sieht oft nur Fehler, verbesserungs-
wirdige Durchschnittsarbeiten oder Vernachlassigungen.
Dies kann als, Norgeln“ wahrgenommen werden, was ande-
re oft frustriert oder demotiviert. Ist in der eigenen Ansicht
wenig kritikfahig.

Wenig wertschatzende Kontrolle: Sieht das System, die Sache
oder den Prozess im Vordergrund und denkt sehr normorien-
tiert und regeltreu, weshalb Kritik zwar nicht bose gemeint
ist, aber oftmals viel starker betont wird als die Wiirdigung
von Leistung, Wertschatzung und Anerkennung. Kann dabei
sehr kontrollierend wirken.

Qualitatsvertreter:in - Exakt arbeiten und Qualitat liefern

Def.: Qualitatsvertreter:innen sind detailorientiert und gewis-
senhaft, mochten Fehler beseitigen und tendieren zu Perfekti-
onismus, was auch ausbremsend wirken kann.

Kurzbeschreibung

« Sehr gewissenhaft und zuverldssig. Hat den Blick fiirs Detail.
Erkennt Standardisierungs- und Skalierungsmoglichkeiten
bzw. will Synergieeffekte nutzen. Deckt Fehler und Versaum-
nisse auf.

« Zu kritisch, iberméafiig besorgt und mitunter angstlich. De-
legiert nicht gerne. Will stets kontrollieren. Perfektionistisch.
Betreibt Mikromanagement und ist dadurch sehr langsam
und unproduktiv.

Charakterisierung

Hat einen genauen Blick flr Systeme, Abldufe und Prozess-
beschreibungen. Durchdringt Sachverhalte und deren Abbil-
dung in Prozessen umfassend. Erkennt Chancen fiir Standards
und Automatisierungen. Sieht Mangelhaftes sofort. Kann
negative Folgen schnell abschatzen. Erledigt berufliche Auf-
gaben systematisch. Stellt sich ganz in den Dienst der Quali-
tat. Will sich dabei standig verbessern. Méchte Systeme und
Ablaufe robuster machen. Ist meist offen und konstruktiv
kritisch. Kann hervorragend optimieren und sowohl nickelige
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Detailaufgaben mit hohem Fokus erledigen, wie auch bereits
bestehende Arbeiten korrigieren und verbessern. Kann kom-
plexere Ablaufe und Veranstaltungen durchdenken und die
Feinplanung tibernehmen.

Kann andere Denkweisen schwer verstehen. Erkennt mensch-
liche Befindlichkeiten und passende Aufwand-Nutzen-Ver-
héltnisse ungenau. Steht neuen Ansatzen skeptisch gegen-
uber. Will alles bis in die letzte Tiefe durchdringen und ist
dabei detailversessen. Hat keine hohe Frustrationstoleranz. Ist
zu kritisch und schwer von der eigenen Meinung abzubringen.
Sieht Sanktionen als geeignetes Mittel zur Qualitatssicherung.
Bremst sich selbst und andere aus, weil sie:er sich in Details
verliert und sich schwertut, auf einer hoheren Flughohe oder
strategischen Ebene zu agieren. Kontrolle ist sehr wichtig und
sie:er ist perfektionistisch. Durchdringt Zwischenmensch-
liches wenig und tritt in Fettndpfchen. Hat eine konkrete
Vorstellung von Regelungen und Vorgehensweisen und ist
dabei nicht kompromissfahig. Versucht es zu einem spateren
Zeitpunkt nochmal, falls es zu keiner zufriedenstellenden Ei-
nigung kommt, was andere zermiirbt oder aufbringt. Kommt
anderen kleinkariert und daher unangenehm vor, weil sie:er
ihnen bei Details oder Fragen der Genauigkeit auf ,die Fiifie“
steigt. Hat hohe eigene Maf3stdbe und tendiert dazu, sich
selbst zu vernachlassigen.

Starken:

» Qualitat Giber Quantitat: Ressourcen und zeitliche Aufwen-
dungen sind nur untergeordnet wichtig, konzentriert sich
in auf die Qualitat. Wendet hierfiir die meiste Arbeit, Miihe
und Zeit auf. Hat einen hohen eigenen Anspruch, der auch
fuir die eigene Arbeit und die Uberarbeitungen gilt. Geht ge-
wissenhaft vor und arbeitet fokussiert.

Lineare Abschlusssuche: Ist auf den Abschluss und die Fer-
tigstellung einzelner Arbeitsschritte oder Projekte der Reihe
nach bedacht. Ist es gewohnt, sowohl die Umsetzung der
Feinarbeit wie auch die Qualitatskontrolle linear zu tiber-

nehmen.

Entwicklungsfelder:

Komplexitat und Verzettelungsgefahr: Je komplexer ein Ar-
beitspaket oder Projekt ist, desto schwieriger gestaltet sich
die Umsetzung. Verzettelt sich in der Zeitschiene und dem
Arbeitspensum, da sie:er nicht schneller zu Lasten der Quali-
tat und Genauigkeit arbeiten mochte. Kommt eine Verande-
rung in der Planung dazu, ist sie:er unflexibel und gestresst.

Unempathisch und aneckend: Ordnet dem eigenen Mafistab
und Verstandnis der Arbeitsweise vieles unter, so auch die
Harmonie mit anderen. Kann sich schlecht in andere hinein-
versetzen und deren Standpunkt nachvollziehen. Sieht stets
den eigenen Standpunkt als richtig an und ist hier wenig
kompromissbereit, sondern stellt sich quer.
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Expert:in - Fach- und Methodenwissen einbringen

Def.: Expert:innen verfiigen tber viele Informationen eines
Fachgebiets, konnen fachlich viel beitragen und sehen Prob-
lemstellungen meist jedoch nur aus dieser fachlichen Exper-
tise.

Kurzbeschreibung

« Fundiert und detailgenau. Durchdringt den eigenen Bereich
tief. Will das Team mit der eigenen Expertise und dem Fach-
wissen voranbringen. Stellt gerne Informationen, Wissen
und Methoden zur Verfiigung. Strebt einen hoheren Exzel-
lenzstandard an.

Tragt nur im engen Rahmen der Expertise zum Ergebnis bei.
Lebt Uberwiegend im speziellen Interessensgebiet. Kann
andere Denkweisen und Gefiihle schwer verstehen. Tut sich
schwer, andere Fachrichtungen und praktische Sichtweisen
zu integrieren.

Charakterisierung

Setzt auf Werkzeuge und Methoden. Sieht genaue Planung
und hohe Standards als wichtigen Bestandteil an. Ist an tech-
nischer Verbesserung interessiert. Betrachtet Widerspriiche
skeptisch und sucht nach Hilfsmitteln, um die verschiede-
nen Aspekte zu integrieren und nachvollziehbar zu machen.
Schatzt funktionierende Systeme. Durchdenkt Konstellatio-
nen und Sachverhalte iiberwiegend rational. Mochte Beste-
hendes verbessern und dafur systematisch Methoden ent-
wickeln. Will die Teamarbeit strukturieren und methodisch
unterstiitzen. Sieht Ergebnisse als Produkt systematischen
Vorgehens. Erwartet Regeltreue. Setzt hohe Maf3stabe an Tools
und Prozesse und nutzt Gutekriterien zur Bewertung des ei-
genen wie auch fremden Handelns. Ist kognitiv gepragt und
fakten- bzw. datengetrieben. Will bis ins kleinste Detail ver-
stehen und denkt kritisch.

Hinterfragt die Sinnhaftigkeit des Tuns zu wenig. Ist ande-
ren zu kompliziert und zu wenig ergebnis- und zielorientiert.
Kann nur schwer tiber den eigenen Tellerrand blicken und an-
dere Fachgebiete oder praxisnahe Ansatze integrieren. Fiihlt
sich gestort, wenn andere ,Durcheinander” produzieren, weil
sie plétzlich ganz neue Ideen und Anséatze verfolgen. Sieht In-
novationsversuche skeptisch und ist weniger veranderungsaf-
fin. Sehr akademisch gepragt. Nutzt Fachbegriffe oder Fremd-
worter. Oftmals kollidieren Empfehlungen und Guitekriterien
mit den Anforderungen an schlanke und effektive Losungen
aus der Privatwirtschaft. Wirkt belehrend und argumentiert
mit technischen Aspekten oder Studien- und Theorieannah-
men. Hat ein hohes Bediirfnis nach Kompetenz und mdéchte
als Expert:in wahrgenommen werden. Sieht andere Ansatze
oder popularwissenschaftliche Modelle skeptisch. Stellt das
Verstandnis anderer hinten an, wenn es um fachlich korrek-
te Darstellung des eigenen Wissens geht. Verurteilt gleichge-
stellte oder Uibergeordnete Teammitglieder, die fachlich we-
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niger Expertise vorweisen konnen. Wirkt kiihl, kalkuliert und
kontrolliert. Ist im Verhaltnis zu anderen schwierig, da sie:er
die zwischenmenschliche Ebene ausklammert und fachlich
kommuniziert.

Starken:

« Teammitglied fiirs Feine: Wo andere kapitulieren oder mit
wenig Lust und Motivation unattraktive Aufgaben angehen,
geht sie:er mit hohem Fokus und Konzentration vor und fithrt
Arbeitspakete zu einem qualitativ hochwertigen Ergebnis.

« Fachlicher Mehrwert und Qualitét: Fiillt mit Bezug auf die
eigenen Themenfelder eine zentrale Schliisselrolle aus, die
dem Team Expertise und inhaltliche Tiefe verleiht. Geht mit
hoher Konzentration vor und fithrt Arbeitspakete zu einem
qualitativ hochwertigen Ergebnis.

Entwicklungsfelder:

« Biirokratisch und unproduktiv: Hohe Qualitatsanspriiche, vie-
le Schleifen und wenig frithzeitige Iteration fithren zu Un-
produktivitat. Ist im Vorgehen burokratisch und wenig agil.
Konzentriert sich auf Details, was zu starken Reibungsver-
lusten und Verzogerung fihrt.

« Verstanden-Werden und Verkopftsein: Kommuniziert stark
in Fachbegriffen und zu kompliziert, was andere oft nicht
verstehen. Ist frustriert, wenn sich herausstellt, dass sie:er
nicht verstanden wurde. Wird technisch oder kithl wahr-
genommen, weil sie:er sich aufs Fachliche und weniger auf
zwischenmenschliche Belange fokussiert.
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