56

physiospektrum

Rollen richtig besetzen

TEAMBILDUNG: DAS TEAM OPTIMAL AUFSTELLEN

In der letzten physiopraxis hat

Cornelia Schneider das Team Management System in seiner Theorie dargestellt. Jetzt

erklart sie die Umsetzung: Wie kann ein Team seine Aufgaben so verteilen, dass alle
Bereiche optimal besetzt sind und dass alle zufrieden sind? Wie kann ein Praxisinha-
ber sein Team starken und so zu Spitzenleistungen motivieren? Zwei Fallbeispiele

zeigen, wie Physiotherapiepraxen das TMS fiir sich genutzt haben.

inen Geheimtipp, um ein Spitzen-
H team aufzustellen, gibt es nicht - das
hat schon der erste Teil dieses Artikels ge-
zeigt (= physiopraxis 10/08, S. 44, ,Team-
bildung Teil 1“). Aber: Solides Wissen um
Teamentwicklungsprozesse und konzent-
rierte Arbeit mit den Kollegen legen unge-
ahnte Ressourcen frei, sowohl die eines
jeden Einzelnen als auch die des gesamten
Teams.

Prdferenz ist nicht gleich Kompetenz >
Vielen erscheint das Wort ,Kompetenz* als
Schliissel zum Erfolg, aber Vorsicht: Es gibt
Aufgaben, die Mitarbeiter sehr gut machen.
Das sind ihre Kompetenzen. Dann wieder-
um gibt es Aufgaben, die Mitarbeiter sehr
gerne tun. Das sind ihre Praferenzen. Aber
nicht immer sind Praferenz und Kompe-
tenz identisch. So kann es durchaus sein,
dass ein Mitarbeiter hervorragende Knie-
behandlungen durchfiihrt (Kompetenz),
es aber viel mehr liebt, Patientenvortrige
in Selbsthilfegruppen (Priferenz) zu hal-
ten. Dies ist eine zentrale Unterscheidung
im Team Management System. So beschrei-
ben es die beiden Autoren Magerison und
McCann: ,In einem Team, in dem jeder Ein-
zelne viel von dem tut, was er gern tut,
erhéhen sich die Energie, die Begeisterung,
das Engagement und die Motivation um
ein Vielfaches - und dann entsteht ein
Hochleistungsteam.”

Der Blick auf eine FuBballmannschaft
macht es deutlich: Kein Trainer wiirde seine
Mannschaftsaufstellung nach dem Motto
vornehmen: ,Das muss halt jeder mal

machen, ich stelle jetzt den Stiirmer mal
ins Tor. Wenn er sich ordentlich bemiiht,
klappt das schon.“ So kommt die Mann-
schaft sicherlich nicht in die Bundesliga.

Wer nach seinen Priferenzen arbeitet,
ist motiviert > Selbstverstindlich kann
niemand im Berufsleben immer nur das
tun, was er gerne tut. Wenn wir aber iiber-
wiegend in unserem Prdferenzbereich
arbeiten diirfen, dann gelingt Arbeit beson-
ders gut. Der Mitarbeiter motiviert sich
selbst, und auch hohe Arbeitsanforder-
ungen empfindet er nicht als Belastung.

In Schule, Beruf und Weiterbildung fragt
man zumeist nach den Kompetenzen und
bewertet auch danach. Kompetenzen bil-
den sich aber gerade erst auf der Grundlage
der individuellen Priferenz ganz beson-
ders gut aus. Das bedeutet, dass ein Mitar-
beiter umso besser werden wird, wenn er
seinen Neigungen entsprechend eingesetzt
ist.

Jedem das Seine > In der Entwicklungs-
arbeit zum TMS beobachteten die Autoren,
dass die meisten Mitarbeiter mindestens
drei Arbeitsbereiche angaben, in denen sie
sich besonders gerne betdtigen. (Die acht
Arbeitsbereiche sind: beraten, innovieren,
promoten, entwickeln, organisieren, um-
setzen, iiberwachen, stabilisieren.) Dane-
ben gab es andere Bereiche, die sie gar
nicht mochten und denen sie damit hdufig
auch eine niedrige Prioritdt zuordnen.

Die empirischen Forschungen zeigten
weiterhin, dass es erfolgreichen Teamver-

antwortlichen gelingt, alle acht Rollen mit
Menschen zu besetzen, die neben ihrer
fachlichen Qualifikation im jeweiligen
Bereich auch gerne tdtig sind, weil sie dort
ihre Prdferenz haben. Sie verstehen es, die
verschiedenen Potenziale der Mitarbeiter
so zu biindeln, dass diese einerseits die
Arbeit effektiv erledigen und andererseits
mit ihrer Tétigkeit zufrieden sind. Die acht
Arbeitsbereiche lassen sich entsprechend
als sogenannte Teamrollen beschreiben.
Die Teamrollen im Einzelnen (= Abb. 1):

Der informierte Berater > Der informierte
Berater liebt es, Informationen zu sammeln
und zu recherchieren. Er ist neugierig, kann
gut zuhoren und ist geduldig, bis alle Infor-
mationen zusammengetragen sind. Er gibt
diese Informationen erst dann weiter,
wenn er sicher ist, dass alles korrekt und
vollstdndig ist. Er bemiiht sich, sein Wissen
auf gut verstandliche Weise an andere wei-
terzugeben, und freut sich, wenn andere
bei ihm Informationen holen und wenn
diese in Entscheidungen mit einflieBen. Er
liest gerne, surft im Internet und erkundet
Erfahrungen von Kollegen im Gesprach.
Die typische Frage des informierten Bera-
ters: ,Wer braucht welche Information?*

Der kreative Innovator > Der kreative Inno-
vator ist kreativ und folgt seiner Intuition.
Er liebt es, mit Ideen zu spielen, und be-
schaftigt sich gerne mit der Zukunft. Dabei
lotet er Moglichkeiten und Chancen aus
und sucht permanent nach Verbesserungs-
moglichkeiten. Er entwickelt neue Ideen
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Abb.: TMS

und liebt seinen Freiraum. Die typische
Frage des kreativen Innovators: ,Warum
tun wir das so?*

Der entdeckende Promoter > Der entde-
ckende Promoter schitzt abwechslungs-
reiche und vielseitige Aufgaben und lang-
weilt sich schnell bei Tdtigkeiten, die sich
hdufig wiederholen. Er ist ein guter Kom-
munikator und prasentiert mit viel Energie
und Leidenschaftlichkeit die verschiedens-
ten Aspekte seiner Arbeit. Er ist sehr kun-
denorientiert, geht auf andere zu und
unterhdlt in der Regel grof3e persénliche
Netzwerke. Er entwickelt bei Gesprdachen
mit anderen Ideen. Dabei hat er mehr das
grolRe Ganze und weniger das Detail im
Auge. Mit seinen rhetorischen Fahigkeiten
und seiner Prdsentationslust kann er
Menschen begeistern und iiberzeugen. Die
typische Frage des entdeckenden Promo-
ters: ,Wie iiberzeuge ich andere?*

Der auswdhlende Entwickler > Der aus-
wadhlende Entwickler {ibernimmt die Ideen
des Innovators und priift sie auf Mach-
barkeit. Es versucht, die beste Idee nach
bestimmten Kriterien auszuwdahlen. In der
Physiotherapie sind das zum Beispiel die
Kollegen, die Inhalte einer Fortbildung so
lange weiterentwickeln, bis sie gut auf den
Patienten sowie die Praxisorganisation
oder Praxisphilosophie angepasst sind.
Wenn etwas erreicht ist, wenden sie sich
gerne neuen Projekten zu. Die typische
Frage des auswdhlenden Entwicklers:
Welche Idee realisieren wir?*

Abb. 1 Das Team Manage-
ment System definiert acht
Arbeitsbereiche, die auch
als Arbeitspraferenzen oder
Teamrollen gesehen werden
konnen.

Der zielstrebige Organisator > Der ziel-
strebige Organisator hat stets das Ziel im
Blick, er organisiert und realisiert gerne.
Bei ihm haben praktische Lésungen immer
Vorrang. Er plant MaBnahmen und erar-
beitet Systeme, nach denen sich Kollegen
richten konnen, zum Beispiel die Raum-
belegung, die Urlaubsplanung oder die
Abrechnungsmodalitdten. Er drdangt vor-
warts, ist dabei manchmal ungeduldig und
achtet darauf, dass Regeln eingehalten wer-
den. Die typische Frage des zielstrebigen
Organisators: ,Wer macht was bis wann
und wie?*

Der systematische Umsetzer > Der syste-
matische Umsetzer sorgt fiir die regel-
madRige und zuverldssige Produktion bzw.
Dienstleistung. Er arbeitet gern nach fest-
gelegten Verfahren und liebt Bestdndigkeit.
Er erledigt gern eins nach dem anderen
und erfiillt vorgegebene Pldne. Er ist sehr
praktisch veranlagt, und fiir ihn zdhlen die
Resultate. In der therapeutischen Praxis
wadre dies der Kollege, der am liebsten nur
seine Patienten behandelt und alles Ubrige
den Kollegen tiberldsst. Die typische Frage
des systematischen Umsetzers: Wie mache
ich etwas, um ein Resultat zu erzielen?

Der kontrollierende Uberwacher > Der
kontrollierende Uberwacher ist genau, kor-
rekt, detailorientiert und dabei zumeist
ruhig und besonnen. Er liebt Zahlen, Daten
und Fakten und hat einen hohen Sinn fiir
Qualitdtsstandards, die er auch gerne und
pingelig genau kontrolliert. Er kann sich
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lange auf eine einzige Sache konzentrieren,
an der er am liebsten alleine und ungestort
arbeitet. Er tiberpriift Visionen auf ihre
Machbarkeit und bremst allzu euphorische
Kollegen. Die typische Frage des kontrollie-
renden Uberwachers: ,Funktioniert wirk-
lich alles gut und richtig?*

Der unterstiitzende Stabilisator > Der unter-
stiitzende Stabilisator hat Werte und Prin-
zipien und ein stark ausgepragtes Gefiihl
fiir Recht und Unrecht. Er verhdlt sich im
Team absolut loyal und zuverldssig. Die
Stimmung im Team ist ihm sehr wichtig.
Daher schlichtet er bei Konflikten, betont
die Gemeinsamkeiten, unterstiitzt Kolle-
gen und zeigt Wertschdtzung fiir Personen
und die Gesamtorganisation. Die typische
Frage des unterstiitzenden Stabilisators:
,Wer braucht welche Unterstiitzung?*“

Dynamik zulassen statt in Schubladen
denken > Trotz dieser Typisierung ist das
TMS kein statisches Modell, das Menschen
in Schubladen steckt, sondern ein dynami-
sches. Bei der Anwendung konnen die
Beteiligten mogliche Verdnderungen der
Prdaferenzen im Laufe der beruflichen Ent-
wicklung beriicksichtigen.

Die meisten Menschen haben eine
Hauptrolle und zwei bis drei Nebenrollen,
in denen sie zur Hochstform auflaufen.
Dort konnen sie grofRe Belastungen aushal-
ten, ohne darunter zu leiden. Dort kénnen
sie Spitzenleistungen erbringen, ohne sich
zu qudlen. Aber es muss , diagnostiziert“
sein, welche Bereiche das sind, und die Pra-
ferenzen aller Teammitglieder miissen
kommuniziert sein.

Mithilfe folgender Verfahren kénnen
Praxisinhaber und leitende Therapeuten in
Kliniken bestimmen, wo ihre Priferenzen
und die ihrer Mitarbeiter liegen:
> Selbsteinschatzung: Die Mitarbeiter neh-

men anhand der Typbeschreibungen eine
Selbsteinschdtzung ihrer Praferenzrollen
vor. Diese Methode ist einfach und
schnell, jedoch fehleranfillig. Gewohn-
heiten konnen die Wahrnehmung der
echten Vorlieben {iberdecken. Haufig be-
werten Mitarbeiter auch im Sinne einer
sozialen Erwiinschtheit. (Sie nennen Pra-
ferenzen, von denen sie glauben, dass der
Chef/die Kollegen diese erwarten.)
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FALLBEISPIEL

Der Teamentwicklungsprozess der Praxis Miller

Physiotherapeut Andreas Miiller und sein
Team aus acht Mitarbeitern hatten sich an
einen TMS-Berater gewandt. Sein Team
funktionierte zwar gut, hatte aber das
Gefiihl, auf der Stelle zu treten. Die wirt-
schaftliche Situation lieB keine Innova-
tionen zu, die Konkurrenz hatte einen
hoéheren Bekanntheitsgrad, und eine Mit-
arbeiterin kiindigte sogar mit der Begriin-
dung, keine Entwicklungsméglichkeiten
fiir sich in der Praxis zu sehen. Durch die
Beratung sind Andreas Miiller und seinen
Mitarbeitern einige Lichter aufgegangen.

Schon wahrend der Beschreibung der acht
Arbeitsbereiche stellte das Team fest, dass
die Themenfelder ,Beraten®, ,Innovieren®,
Entwickeln“ und ,,Promoten® schwach
oder gar nicht besetzt sind (= Abb. 2).
Daraufhin schloss sich eine lebhafte
Diskussion an, inwieweit diese Arbeits-
bereiche zum Gesamterfolg einer thera-
peutischen Praxis iberhaupt beitragen.

Es erfolgte eine neue Bewertung, die den
Bereichen Innovation, Entwicklung, Pro-
moten und Uberwachen eine gréRere
Wertschdtzung entgegenbringt.

Die Mitarbeiterin, die bereits gekiindigt
hatte, nahm an diesem Workshop noch
teil. Das Ergebnis ihrer personlichen
Analyse war: Hauptrolle als Innovatorin,
Nebenrollen als Entwicklerin und Organi-
satorin. Erst durch dieses Ergebnis wurde
ihr richtig klar, dass dies der Grund fr die

Abb. 2 In der Praxis Miiller gibt
es jede Menge Mitarbeiter, die
gerne umsetzen und gerne
stabilisieren. Sechs von acht
Mitarbeitern sehen zum Bei-
spiel ihre erste Praferenz im
»Umsetzen“ (rot gekennzeich-
net, die jeweils zweitgenannten
Praferenzen sind blau). Es fehlt
dagegen véllig an Uberwachern,
Beratern und Promotern.

Kiindigung war. ,Ich kann mir nicht vor-
stellen, mein ganzes Leben nur von Patient
zu Patient zu gehen, ich suche Abwechs-
lung, keine Routine. In dieser Praxis gibt es
aber kaum andere Arbeitsanforderungen.“
Durch Uberlegen findet sie jetzt heraus,
was ihr fehlt. Sie mochte zum Beispiel ein
Praventionskonzept erarbeiten oder einen
Gesundheitstag gestalten und gerne einen
Newsletter fir die Patienten entwerfen.

Praxisinhaber Andreas Miiller konnte nun -

wenn auch zu spét - die Kiindigung seiner

besten Mitarbeiterin besser verstehen.

AuRerdem zog er aus der TMS-Analyse

weitere Konsequenzen:

> Arbeitsaufgaben aus dem Bereich Uber-
wachung wird er zukiinftig gegen ein
Stundenhonorar an einen Mitarbeiter
seines Steuerberaters delegieren.

> Bei Neueinstellungen wird er sich auch
an Praferenzen der Bewerber orien-
tieren. Er wird zum Beispiel jemanden
suchen, der sich in der Beraterrolle zu
Hause fihlt, also beispielsweise gerne
sein Wissen in internen Fortbildungen
weitergibt und der gerne die Prakti-
kanten betreut.

> Die vernachldssigten Arbeitsbereiche
werden turnusmaRig an die einzelnen
Teammitglieder verteilt, sodass keiner
mehr als drei Monate eine ungeliebte
Aufgabe durchfiihren muss. Alle sind
sich einig, dass dies eine Kompromiss-

)
1

|6sung ist, da in diesem Team die Pra-
ferenzrollen sehr einseitig verteilt sind.
Durch die zeitliche Begrenzung sind die
Lungeliebten“ Aufgaben allerdings fiir
alle akzeptabel.

> Fir den Tatigkeitsbereich ,Promoten“
will Herr Miiller einen externen Experten
hinzuziehen.

> Die Aufgabe, das Wartezimmer zu ver-
schonern, delegiert er an die kreative
Innovatorin, die spontan Lust zu dieser
Aufgabe hat. Sie bekommt ein Budget
fir neue Bilder, Pflanzen und Patienten-
literatur zur Verfligung gestellt.

> Bei regelméRigen Arbeitstreffen wird
das Team mit dem Handwerkszeug des
TMS weiterarbeiten, um die gemein-
same Entwicklung voranzutreiben.

Alle Mitarbeiter empfinden den Teament-
wicklungsprozess als sehr fruchtbar und
anregend fir ihre eigene personliche
Entwicklung. Vor allem erleben sie es als
entlastend, sich selbst und auch die
Bediirfnisse und Leistungen ihrer Kollegen
besser zu verstehen. Ein alter Konflikt
zwischen der Mitarbeiterin an der Rezep-
tion (Hauptrolle Organisatorin: ,,Jetzt
mach mal voran, du bist schon wieder zu
spat im Zeitplan!“) mit einem Therapeuten
(Hauptrolle Umsetzer: ,Ich will ein gutes
Ergebnis produzieren!“) konnte geklart
und beigelegt werden.

Abb.: TMS, Grafiken: A. Brauner
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Dieses Verfahren eignet sich daher
nur als Einstieg in das TMS-Konzept. Als
erste ,Nebenwirkung" kann man hier
schon beobachten, dass das Verstdndnis
und die Akzeptanz fiir die eigene Rolle
und auch fiir die der Kollegen wachsen.
Kurzfragebdgen: Es gibt unterschiedliche
standardisierte Kurzfragebdgen, die man
innerhalb eines Workshops oder einer
Einzelberatung einsetzen kann. Sie sind
zuverldssiger als die Selbsteinschdtzung,
aber weniger genau als der TMPF.
> Team Management Profil Fragebogen:

Bei dem Team Management Profil Frage-
bogen (TMPF) handelt es sich um einen
wissenschaftlich fundierten Fragebogen
mit 60 Fragenpaaren, der auch online
ausgefiillt werden kann. Die Auswertung
erfolgt elektronisch, und in einem circa
25-seitigen Bericht erhdlt der Teilnehmer
Auskunft tiber seinen Arbeitsstil. Zugang
zu diesem Fragebogen gibt es nur {iber
akkreditierte TMS-Trainer im Rahmen
eines Coachings oder eines Workshops.
Die TMS-Autoren sprechen bei diesem
Verfahren von einer Trefferquote von
85-95%.

A\

Die Teamrollen stehen fest - und nun? >

Nachdem in einer Praxis die Inhalte der

einzelnen Arbeitsbereiche feststehen sowie

die verschiedenen Teamrollen bestimmt

sind, kann das Team nun je nach Bedarf

diskutieren. Beispielsweise iiber folgende

Aspekte:

> Neubelebung vernachldssigter Arbeits-
bereiche: Was miissen wir Neues tun?
Was ist im Moment besonders wichtig?

> Neugestaltung von Arbeitsverteilung und
Verantwortlichkeiten: Wer macht was
am liebsten? Wer ist mit welcher Rolle
bei welcher Arbeit am besten aufgeho-
ben?

> Neueinstellungen oder Verdinderungen
von Stellenbeschreibungen: Welche Pra-
ferenz sollte ein neuer Kollege mitbrin-
gen? Was ergdnzt uns am besten?

> Alte Konflikte bearbeiten unter Beriick-
sichtigung der Teamrollen: Was kénnen
wir in einem neuen Licht betrachten?
Welche Eigenschaft eines Kollegen ist
nicht ,,schlecht”, sondern einfach nur
»anders“? Welchen Vorteil kann das Team
davon haben?

> Kompromisse in der Arbeitsverteilung
aufgrund mangelnder Teamrollendiffe-
renzierung: Welche Arbeit bin ich bereit
fiir einen begrenzten Zeitraum zu iiber-
nehmen?
Auf diese Art entsteht eine Transparenz im
Team {iber Pridferenzen und Kompetenzen
aller Kollegen. Der Respekt untereinander
steigt, weil klar wird, dass jeder seinen Teil
in die Teamarbeit einbringt. Natiirlich kon-
nen nicht alle Anderungen gleichzeitig und
sofort geleistet werden. Es empfiehlt sich
daher, die Arbeit mit dem TMS {iber meh-
rere Termine zu verteilen. Auenstehende
TMS-Trainer kénnen dabei hilfreich sein.
Sie sind nicht Teil des Teams und kénnen
unvoreingenommen moderieren. Mit
ihrem Hintergrundwissen kénnen sie die
Diskussionen und Entscheidungen hin zum
Wesentlichen lenken.

Als Team flexibel bleiben > Teamentwick-
lung ist nie abgeschlossen. So wie die kor-
perliche Fitness immer neue Reize braucht,
um einen gewissen Standard zu bewahren
oder sich weiterzuentwickeln, so ist es hier
genauso. Aber vielleicht hat Ihr Team ja
einen Kollegen mit der Hauptrolle , Ent-
wickler“, der gerne die Aufgabe iiber-
nimmt, diesen Prozess lebendig zu halten?
Oder aber Sie sehen sich selbst mit der
,Linkingfunktion* als die Nabe des Rades,
das immer weitergedreht werden will?

Im TMS spielt es tiberhaupt keine Rolle,
wie grof$ ein Team ist. Die Prinzipien und
der daraus erwachsende Nutzen sind fiir
jede Teamgrofe gleich hoch.

Zum Schluss noch eine Warnung: Es be-
steht natiirlich das Risiko, dass eine Praxis
die Vertrautheit ihrer alltdglichen Team-

probleme verliert! Cornelia Schneider

Cornelia Schneider ist
Psychologin, Physiothera-
peutin und Systemischer
Coach. Sie arbeitet in
ihrer eigener Praxis in
Homburg und in der
betrieblichen Gesund-
heitsférderung (www.
ggw-homburg.de). Darii-
ber hinaus berét sie Praxen zu den Themen
Kommunikation, Marketing und Teament-
wicklung. Sie ist zertifizierte TMS-Trainerin.
E-Mail: cornelia.schneider@ggw-homburg.de
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Ein TMS-Tag

Harriet Menk hat
zusammen mit einer 59
Mitinhaberin eine —
eigene Praxis mit

neun Mitarbeitern.

2006 lieR sich die

Praxis einen Tag

lang nach dem TMS

beraten. Ziel war vor allem, die Praxis

wirtschaftlich besser aufzustellen. Die

Inhaberinnen wollten lernen, wie sie

ihre Mitarbeiter fiir eine professionelle

Denkweise begeistern kdnnen.

»An diesem Tag haben wir unsere
Positionen innerhalb des Teams und
,untereinander‘ bestimmt. Wir Inha-
berinnen sollten unsere Starken
herausfinden, aber auch unsere
Schwachen. Seit diesem Tag haben
wir unsere Arbeitsbereiche ganz klar
definiert und vertrédeln keine Zeit
mehr, um Aufgaben auszufiihren,
die uns personlich zuwider sind. Wir
arbeiten konsequent mit unseren
Talenten und Starken. Dies hat zur
Folge, dass wir nicht nur das Uber-
leben der Praxis sichern konnten,
sondern sogar das Unternehmen
LTotalVital“gegriindet haben, das
Gesundheitsberatungen, Kurse, Vor-
trdge und vieles mehr anbietet. Um
von den physiotherapeutischen
Kassenleistungen noch unabhdngi-
ger zu werden, griinden wir derzeit
auBerdem einen Rehasportverein.

Ich persénlich setze insbesondere
mein Talent der ,Begeisterungs-
fahigkeit® gezielt ein: bei Team-
besprechungen und fiir das Krisen-
management bei Mitarbeitern und
Patienten. Ich initiiere neue Projekte
und gebe dem Marketing meinen
Input. Meine Mitinhaberin hdlt dage-
gen die technischen Ablaufe fest in
ihren Handen - sie ist weiterhin der
organisatorische Kopf und fiihlt sich
in der Rolle wohl. So kénnen wir
unserem Team eine in allen Situatio-
nen greifbare Fiihrung geben. Es
profitiert, ohne in der Kreativitdt
eingeschrankt zu werden, ist stabil
und motiviert. Das Verantwortungs-
bewusstsein ist gewachsen, mal
mehr, mal weniger - aber bei allen
Mitarbeitern so, wie sie aktuell ver-
maogen. Es herrscht eine Zufrieden-
heit, die den Erfolg positiv verstarkt.“



