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Betrachtet man aus dem Blickwinkel der Psychologie sowie der wirtschaftswissen­
schaftlichen Disziplin der Personalführung die Besonderheiten von Gruppen und 
Teams, kommt man schnell zu der Erkenntnis, dass hier andere Bedingungen herr­
schen als in einer rein dyadischen Führungsbeziehung. Die empirische Erkenntnis und 
Forschung ist dahingehend sicher, dass sich bei der Neubildung von Gruppen verschie-
dene Phänomene stets gleichbleibend zeigen; sei es seitens der Beziehungen der einzel-
nen Gruppenmitglieder zueinander, seitens der Herausbildung von Werten und Normen 
sowie dementsprechender Verhaltensmuster und, was besonders bedeutend ist, seitens 
der Funktionen und Rollen der Mitglieder. Mit der Besetzung bestimmter Rollen ist immer 
auch die Entstehung einer informellen Rangordnung innerhalb der Gruppe verbunden 
(Weibler 2001, 247–265; Fischer/Wiswede 1997, 538; Janis 1972; Janis 1982). Diese Phänome-
ne können sich vorteilhaft auf das Erreichen von Zielen einer übergeord-
neten Organisation, aber auch nachteilig darauf auswirken.
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tDiejenige Führungskraft, die sich 

die Vorteile gruppendynamischer 
Effekte zu Nutze machen und deren 
Nachteile durch eigenes geschicktes 
Steuern weitestgehend umgehen kann, 
wird im Führungsvorgang von der 
Gruppendynamik seines Teams gezielt 
profitieren. Wie und durch welche 
Ansätze dieser Führungserfolg beim 
Führen einer per se in sich geschlos-
senen Gruppe erzielt werden kann, ist 
hier Thematik der Überlegungen und 
Interpretationen der eigenen Studien 
und Erfahrungen.

Charakterisierende  
Kennzeichen von Gruppen

Eigenschaften und Phänomene von 
Gruppen und Teams sind schon seit lan-
ger Zeit Gegenstand von Forschung und 
Lehre in Psychologie und Personalfüh-
rung, deren thematische Verknüpfung 
klar ersichtlich ist (Spieß/Winterstein 
1999; Sader 1998; Weibler 2001, 247–
265). In der Forschung sind bestimmte 
Merkmale, die eine Gruppe charakteri-
sieren, von Bedeutung (Weibler 2001, 
248). So sind zu nennen:
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Gruppengröße: In der Literatur 
oft mit dem Optimum von fünf Mit-
gliedern beziffert, da bei dieser Stärke 
jeder seine Beiträge miteinbringen kann 
und es mit dieser Mitgliederzahl oft-
mals eher möchte als in einer größeren 
Gruppe (Spieß/Winterstein 1999, 113; 
Sader 1998, 63; Weibler 2001, 249).

Gruppendauer: Lediglich auf ein 
Projekt befristet oder dauerhaft unbe-
fristet in Bezug auf eine stärkere Identi-
fizierung mit der Gruppe.

Gruppenziele: Arbeitsinhalte wie 
Kostenminimierung, soziale Imple-
mentierung von Organisationsverän-
derungen, Entwicklung von Kommu-
nikationsideen im Marketing und viele, 
viele mehr.

Werte und Normen der Grup-
pe: Beispiele: Einstellung zu Leistung, 
Kommunikation, Umgang miteinander 
(Spieß/Winterstein 1999, 114; Weibler 
2001, 251).

Gruppenkohäsion: Zusammen-
gehörigkeitsgefühl und Identifizierung 
Einzelner mit der Gruppe mit positiver 
Wirkung für eine übergeordnete Orga-
nisation, wenn Gruppen- und Organisa-
tionsziele sich decken, und nachteiliger 
Wirkung bei fehlender Übereinstim-
mung (Weibler 2001, 251 f.).

Diffusität der Mitgliederbezie-
hungen in Gruppen: Lebendigkeit 
der Gruppe durch eine Vielseitigkeit 
einzelner Beziehungen der Personen 
untereinander, aber auch durch Eigen-
ständigkeit der Ideenentwicklung und 
der Spontaneität einzelner Gruppen-
mitglieder (Neidhardt 1999; Weibler 
2001, 252).

Rollendifferenzierung informell 
zwischen den Gruppenmitgliedern: 
Zum Teil persönlichkeitsabhängig und 
zum Teil abhängig von der Zusammen-
setzung der Gruppe und den Persönlich-
keiten der anderen Mitglieder; vertikale 
und horizontale Ausrichtung, Beispiel: 
„Hackordnung“, aber auch Entstehung 
von Führungsfunktionen bei zwei Per-
sonen – ein Leistungsförderer und ein 
Kohäsionsverstärker – in vertikaler Be-
trachtung sowie einzelner Rollen wie 
„Engagierter Typ“, „Phlegmatischer 

Typ“, „Randfigur“ und so weiter, ho-
rizontal gesehen (König/Schattenhofer 
2022, 47 ff.; Stahl 2025, 319; Weibler 
2001, 252 f.; v. Rosenstiel 1995, 333).

Diese charakterisierenden Kenn-
zeichen von Gruppen allgemein lassen 
sich stets beobachten und bewirken 
bestimmte dynamische und immer 
wiederkehrende Effekte. Diese haben 
jeweils einen bedeutenden Einfluss auf 
eine nachhaltige Personalführung sowie 
auf das Erreichen von Organisationszie-
len einer übergeordneten Führung. Den 
Schwerpunkt hierbei bildet gemäß au-
toreneigenen Erfahrungen und Studien 
der Aspekt der Rollendifferenzierung 
bei der Bildung einer jeweiligen Grup-
pe. In der Rollenbesetzung liegt aus Au-
torensicht ein bedeutsamer Ursprung 
für die gesamte Dynamik der Gruppe 
einschließlich deren Aktivitäten. Diese 
Anschauung soll im Folgenden hier nä-
her betrachtet werden.

Beobachtungen und  
Ergebnisse

Zunächst ergibt sich bei der Formulie-
rung gruppentypischer Eigenschaften 
die Frage nach immer wieder zu beob-
achtenden Erscheinungen prozessualen 
Charakters, nach einem jeweiligen be-
stimmten Ablaufverhalten und nach 
konkreten Mechanismen sowie allgemein 
nach dynamischen Prinzipien, die in der 
Komplexität gruppenpolitischer Sphären 
wesentlich zum Tragen kommen.

Erste Berücksichtigung sollte da-
bei für jede gruppenextern führende 
Kraft der Start, also die Entstehung 
von Gruppen finden. So treten näm-
lich hierbei nahezu ausnahmslos stets 
vier Phasen in der jeweiligen chrono-
logischen Reihenfolge auf (Stahl 2025; 
Staehle 1999; Tuckman 1965; Weibler 
2001, 250): Forming – Storming – Nor-
ming – Performing.

Die erste Phase, das Forming, be-
deutet ein Zusammenkommen der 
einzelnen Mitglieder der Gruppe unter 
erstem Prüfen, welches Verhalten er-
wartet beziehungsweise erlaubt ist, wel-
che Regeln es geben könnte und so wei-

ter. Die zweite Phase, das Storming, ist 
die „beginnende Interaktion zwischen 
den einzelnen Gruppenmitgliedern“ 
(Weibler 2001, 250). Es treten Thesen 
und Meinungen auf, die andere nicht 
teilen und stattdessen vehement versu-
chen, dagegen vorzugehen. Es werden 
Grenzen ausgetestet, wie weit man in 
seinen Handlungen gehen kann. Die 
dritte Phase, das Norming, ist das Bilden 
von festen, aber informellen Regeln, 
von Werten und Normen sowie von 
der Art und Weise des gegenseitigen 
Umgangs miteinander und der inter-
nen Kommunikation. Die vierte und 
letzte Phase, das Performing, bedeutet 
den Beginn der eigentlichen Aktivitäten 
zur Bearbeitung der Gruppenaufgaben 
und zum Erreichen der Gruppenziele 
(Staehle 1999; Tuckman 1965; Weibler 
2001, 250).

Diese 
charakterisierenden 

Kennzeichen von 
Gruppen allgemein 

lassen sich stets 
beobachten und 

bewirken bestimmte 
dynamische 

und immer 
wiederkehrende 

Effekte. Diese 
haben jeweils 

einen bedeutenden 
Einfluss auf eine 

nachhaltige 
Personalführung 

sowie auf das 
Erreichen von 

Organisationszielen 
einer über­

geordneten Führung. 



3 Wissenschaftsmanagement 2025�
Governance & Management

Der Ablauf dieser vier Phasen 
beinhaltet naturgemäß auch die Ent-
stehung und Differenzierung der ein-
zelnen Rollen. Diese Phasenabfolge 
erscheint überaus wichtig und funda-
mental für alles Weitere, da aus Auto-
rensicht die Rollenbildung und auch 
deren eventuelle spätere Umgliederung 
durch spontane oder durch intendierte 
äußere Einflüsse der Ursprung aller fol-
genden Dynamik der Gruppe und da-
mit die eigentliche Ursache von Erfolg 
und Misserfolg dieser Gruppe ist.

Weibler sowie von Rosenstiel be-
schreiben die Rollendifferenzierung wie 
schon dargestellt als eine vertikale und 
horizontale Ausrichtung, wobei in ver-
tikaler Betrachtung zunächst die wohl-
bekannte „Hackordnung“ zur Geltung 
kommt (Weibler 2001, 252; v. Rosenstiel 
1995, 333), sich dabei aber auch eine 
Aufteilung von Führungsfunktionen auf 
zwei Personen, auf einen Leistungsförde-
rer und auf einen Kohäsionsverstärker, 
ergibt. Darüber hinaus kommt der sich 
zeitgleich entwickelnden Herausbildung 
einzelner Rollen wie „Engagierter Typ“, 
„Phlegmatischer Typ“, „Randfigur“ und 
so weiter auf horizontaler Ebene eine 
entscheidende Bedeutung zu (Weibler 
2001, 247–265; Fischer/Wiswede 1997, 
538; Janis 1972; Janis 1982).

Derartige Rollendifferenzierungen 
werden auch bei Gruppenbildungen von 

Kindern und Jugendlichen registriert. 
So bilden sich beispielsweise die Rol-
len eines Fleißigen, eines Clowns, eines 
Einsichtigen und so weiter in einer be-
obachteten Quinta, der 6. Klasse eines 
Gymnasiums, heraus (Stahl 2025, 319).

Wie formieren sich Gruppen?

König/Schattenhofer beziehen sich 
zu diesem Aspekt auf das „rangdy-
namische Modell“ von Schindler, in 
welchem sich eine etwas abweichende 
Rollendifferenzierung ergibt (Schind-
ler 1971, 2016; König/Schattenhofer 
2022, 51 ff.). In diesem Modell pen-
delt sich die Rollenkonstellation 
einer neuen Gruppe so ein, dass es 
eine Rolle der Führung gibt, Alpha, 
die entsprechende Kompetenzen zur 
Realisierung der Gruppenziele hat, 
eine Rolle, welche die Führungsrolle 
unterstützt und berät, Beta, mehrere 
quasi gleichrangige Rollen, die Alpha 
folgen und sich diesem gegenüber 
loyal verhalten, Gamma, sowie eine 
Rolle, die eine konträre Position zu 
Alpha einnimmt, Omega, und darü-
ber hinaus ein außerhalb der Gruppe 
stehendes Gegenüber G – eine einzelne 
Person, eine andere Gruppe oder eine 
nicht-personelle Begebenheit wie zum 
Beispiel die Aufgabenstellung selbst, 
die der neuen Gruppe entgegensteht. 

Gerade dieses Gegenüber ist nach den 
Ausführungen von Schindler und Kö-
nig/Schattenhofer entscheidend dafür, 
dass sich die Gruppe per se formiert 
und einen starken Gemeinschaftssinn 
bildet (Schindler 1971, 2016; König/
Schattenhofer 2022, 51 ff.).

Für eine derartige Konstellation ist 
zu berücksichtigen, dass die Kompetenz 
des Beta von Alpha voll akzeptiert sein 
muss (Schindler 1971, 2016; König/
Schattenhofer 2022, 51 ff.). Ferner trägt 
Beta aus Autorenbeurteilung auch die 
Vermittlungsfunktion zwischen Alpha 
und den einzelnen Gamma.

Die Rolle Alpha könnte in Au-
toreninterpretation dabei mit dem 
Leistungsförderer, der in der Literatur 
als Tüchtigkeitsführer (Weibler 2001, 
252 f.) bezeichnet wird, und die Rol-
le Beta mit dem Kohäsionsverstärker, 
der in der Forschung mit dem Namen 
Beliebtheitsführer (Weibler 2001, 252 
f.) benannt wird, funktional überein-
stimmen.

Die interpersonellen Beziehungen 
zwischen den einzelnen Gruppenmit-
gliedern in diesem „rangdynamischen 
Modell“ von Schindler (Schindler 1971, 
2016; König/Schattenhofer 2022, 51 ff.) 
sind von Velmerig (2004) grafisch an-
schaulich dargestellt worden, was hier 
schematisch frei in der folgenden Ab-
bildung 1 aufgegriffen werden soll.

Abb. 1 : Sozialpsychologisch-gruppendynamische Betrachtung durch das Modell der Rangdynamik von Schindler  
(Schindler 1971, 2016; König/Schattenhofer 2022, 51 ff.) veranschaulicht von Velmerig (2004) in einer grafischen Darstellung, 
hier frei wiedergegeben

Alpha

Abbildung 1: Sozialpsychologisch-gruppendynamische Betrachtung durch das Modell der 
 Rangdynamik von Schindler (Schindler, 1971, 2016, König, Schattenhofer, 2022, S. 51ff.) 
 veranschaulicht von Velmerig in einer grafischen Darstellung (Velmerig, 2004) , hier frei
 wiedergegeben    
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Der wie auch immer geartete 
Gegenpol (Schindler 1971, 2016; Kö-
nig/Schattenhofer 2022, 51 ff.) formt 
wie bereits angesprochen als Kraft von 
außen die sich neu bildende Gruppe, 
indem die Gruppenmitglieder durch 
die äußere Kraft dazu bewegt werden, 
sich mit ihrer Gruppe und deren Ziel 
zu identifizieren. 

Das ist ein Phänomen, dass sich 
in alltäglichen banalen, aber auch in 
globalen Situationen, wie gerade die 
jüngere Vergangenheit gezeigt hat, im-
mer wieder beobachten lässt. Man den-
ke bei dieser jüngeren Vergangenheit 
an die Pandemie durch COVID-19. 
Die gesamte Weltbevölkerung war im 
Grunde durchweg gleichermaßen da-
von betroffen. Überall hatte man in 
dieser Zeit den Eindruck, dass alle Län-
der gezielt – wenn vielleicht auch leider 
nur kurzfristig – zusammenrücken, um 
gemeinsam den Virus als Gegenüber, in 
diesem Fall als Gegner zu bekämpfen. 
Nachdem dies durch entsprechende 
Maßnahmen, allen voran durch welt-
weite Impfungen, relativ erfolgreich 
gelungen war, traten fast übergangslos 
wieder alte und neue Streitigkeiten zwi-
schen einzelnen Nationen und Grup-
pierungen auf.

Die hier dargestellte Herausbil-
dung von Rollen ist durch rein persön-
lichkeitspsychologische Typologien aus 
Autorensicht nicht zu erklären. Die 
einzelnen Gruppenmitglieder besetzen 
jeweils eine bestimmte Rolle, die zwar 
auch von den eigenen persönlichen 
Eigenschaften, aber entscheidend von 
den Persönlichkeitsprofilen aller übri-
gen Mitglieder und deren Rollen sowie 
der Gesamtheit der Gruppe abhängt. 

Mit der Festlegung dieser Rolle 
wird somit konsequenterweise auch 
das Gesamtbild und die Besetzung der 
anderen Rollen ihrerseits beeinflusst. 
Nur die sozialpsychologisch-gruppen-
dynamische Betrachtungsweise kann 
aus Autorensicht die hier beschriebene 
Bildung einer Gruppe hinreichend er-
klären. Diese Sichtweise wird in der Li-
teratur ebenfalls betont (König/Schat-
tenhofer 2022, 52). 

Wenn sich die neue Gruppe ge-
bildet hat, tritt prozessual weitere Dy-
namik in Erscheinung. Die einschlägi-
ge Literatur kennt viele verschiedene 
mehr oder weniger interdependente 
Effekte, die sich nach Franke in inte-
grierende und differenzierende Effekte 
unterteilen lassen (Franke 1980, 126 
ff.; Weibler 2001, 254 f.). Die integ-
rierenden Effekte resultieren aus einer 
Steigerung der Handlungsintensitäten 
innerhalb der Gruppe, während sich 
die differenzierenden Effekte aus der 
Individualität der einzelnen Grup-
penmitglieder als Leistungsanstieg 
ergeben. Zu nennen sind hier gemäß 
Franke und Weibler beispielsweise die 
„Sammlung gleichgerichteter Kräfte“ 
und die „Bestimmung von Gruppen-
zielen“ als Integrationseffekte sowie 
die „Zusammenfassung verschiedener 
personeller Leistungsschwerpunkte“ 
und die „Beschleunigung gegenläufiger 
Denk- und Handlungsweisen“ als Dif-
ferenzierungseffekte (Franke 1980, 126 
ff.; Weibler 2001, 254 f.).

Aus Autorensicht liegt der Ur-
sprung derartiger Erscheinungen 
gruppentypischer Eigenschaften, Pro-
zesse und Entwicklungen nahezu aus-
schließlich in der sich gleich zu Beginn 
der Gruppenformierung auftretenden 
Verteilung der Rollen. Dies konnte 
bei Beobachtungen von neugebildeten 
Arbeitsgruppen im Bereich von Wirt-
schaftsprozessen der Branche Chemie, 
innerhalb von Schule und Ausbildung, 
im Militärischen bei Projektgruppen 
von Offizieren, im Privaten und in 
zahlreichen weiteren Situationen über-
einstimmend festgestellt werden. Wie 
gleichfalls beobachtet werden konnte, 
sind die individuellen Eigenschaften 
aller einzelnen Personen, von denen 
die neue Gruppe gebildet wird, bei der 
Besetzung bestimmter Rollen im Sinne 
persönlichkeitspsychologischer Typo-
logien (vergleiche König/Schattenhofer 
2022, 47) nicht ohne Bedeutung. Fach-
liche Kompetenzen in Bezug auf die zu 
bewältigende Aufgabe der Gruppe und 
die persönlichen Wesensmerkmale wie 
Fähigkeit zur Empathie, Durchset-

zungsvermögen, Hang zu Egozentrik, 
Mitläufercharakter, Besserwisserdrang, 
Tendenz zum Außenseiter und so weiter 
sind hier relevant. 

Eine weitere Besonderheit zeigt 
sich gemäß Autorenbeobachtungen 
oft in der Phase der Neubildung einer 
Gruppe, die bei Duldung durch die 
Gruppengesamtheit dauerhaft währt. 
Diese ist die Selbstdarstellung eines 
Egozentrikers. Ein Egozentriker zeich-
net sich durch ein geringes Selbstwert-
gefühl aus und muss dies ständig aus-
gleichen. Das ist der Grund, weshalb 
ein Egozentriker immer nach Aufmerk-
samkeit und Anerkennung verlangt. Er 
will zum Beispiel im Gespräch stets do-
minieren (Karrierebibel 2025). Wenn 
man diesen Zusammenhang kennt, 
kann man sowohl als Gruppenmitglied 
denn auch als externe Führungskraft 
intervenieren, um das störende egozen-
trische Verhalten zu stoppen.

Die äußere Führungskraft kann 
den Egozentriker beispielsweise „klein 
loben“. Das soll heißen, man kann, 
wenn man den Egozentriker für be-
stimmte Eigenschaften, Fähigkeiten 
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oder aktuelle Leistungen lobt, dadurch 
sein Selbstwertgefühl aufbessern und 
ihn in seinem egozentrisch ausgerich-
teten Verhalten bremsen. Dieser Me-
chanismus greift jedoch naturgemäß 
nur kurzfristig und muss prozessual 
fortwährend wiederholt werden, wenn 
er nachhaltig zum Erfolg führen soll.

Eine andere Möglichkeit ist aus 
Autorensicht eine eher destruktive Op-
tion, nämlich die offene Ansprache des 
besagten störenden Verhaltens vor der 
gesamten Gruppe gegenüber der ego-
zentrischen Person. 

Eine weitere Vorgehensweise ist 
eine eher konstruktive Variante und ge-
staltet sich durch eine spezielle Aufga-
benzuweisung an den egozentrisch auf-
tretenden Menschen, der damit deutlich 
gefordert werden und bewusst an den 
Rand der eigenen Fähigkeiten gelenkt 
werden soll. Dadurch kann sich die be-
treffende Person entweder der Gruppe 
gegenüber als doch kompetent erweisen 
und wird in positivem Sinne gefordert 

und gefördert, sodass deren Unsicher-
heit mehr und mehr verschwindet, oder 
sie stellt sich selbst als inkompetent dar 
und verliert damit an Bedeutung für die 
Gruppe. In diesem Fall könnte das be-
treffende Gruppenmitglied auch nicht 
mehr die Rolle des Omega besetzen 
(König/Schattenhofer 2022, 51 ff.), 
sondern würde eher zum Außenseiter 
und damit eine Gamma-Rolle besetzen. 
Jedoch liegt es an der außenstehenden 
Führungskraft, es nicht so weit kom-
men zu lassen, sondern stattdessen die 
spezielle Aufgabe noch während deren 
Bearbeitung jetzt anzupassen und abzu-
federn, um doch noch den Abbau der 
Unsicherheit der besagten Person und 
damit eine Normalisierung deren Ver-
haltens zu erwirken.

Das Verhalten des Egozentrikers 
kann unter bestimmten Umständen 
als Gegenpol zur eigentlichen Füh-
rungsperson Alpha der Gruppe und 
als Identifizierung mit dem Gegenüber 
der Gruppe entsprechend dem Omega 
im Sinne des rangdynamischen Mo-
dells von Schindler betrachtet werden 
(Schindler 1971, 2016; König/Schatten-
hofer 2022, 51 ff.). Es stellt sich jedoch 
die Frage, ob das hier tatsächlich zutrifft 
oder ob nicht vielmehr – abgesehen von 
Beta, Gamma und dem gruppenexternen 
Gegenüber – eine weitere Rolle neben 
Alpha und Omega existiert.

Beobachtungen und Studien von 
Autorenseite zeigen jedoch ganz ein-
deutig, dass keine Notwendigkeit zu 
einer diesbezüglichen Modell-Erwei-
terung zu herrschen scheint. Denn das 
übereinstimmende Ergebnis der durch-
geführten Autorenstudien zeigt, dass 
die bereits im Modell von Schindler 
erfassten Rollen wechselnd von eben 
diesem Egozentriker in der Gruppe 
besetzt sind. Mal ist Alpha ein Ego-
zentriker, mal ist es Omega – selten bis 
gar nicht sind es erwartungsgemäß die 
Rollen Beta und Gamma.

Dass eine neben Alpha und Ome-
ga naturgemäß fest instituierte dritte 
Rolle, die ausschließlich ein Egozent-
riker besetzen würde, existiert, konnte 
in keinem der Fälle der Autorenstu-

dien beobachtet werden. Die Gültig-
keit des rangdynamischen Modells von 
Schindler sei hiermit also ausdrücklich 
betont.

Ein klares Fazit lässt sich gemäß 
Autorenansicht aus einer der vorge-
stellten Umgangsweisen mit egozent-
rischem Verhalten insgesamt ableiten: 
Das Zuschneiden der Aufgaben näm-
lich – gesamt und individuell betrachtet 
– scheint der Schlüssel zur Besetzung 
oder auch zur Umverteilung von Rol-
len innerhalb einer Gruppe und damit 
zu gewünschtem gruppendynamischen 
Verhalten im Sinne der Organisations-
ziele der übergeordneten Führung zu 
sein. Durch Stilisierung bestimmter 
Schwierigkeitsgrade beispielsweise lässt 
sich, wie oft in Autorenstudien beob-
achtet wurde, die Besetzung der Rolle 
Alpha (vergleiche Schindler 1971, 2016; 
König/Schattenhofer 2022, 51 ff.) ge-
zielt steuern. Mit bestimmtem Anstieg 
des Schwierigkeitsgrades nämlich schei-
den einige Personen, deren fachliche 
Kompetenzen nicht hinreichend sind, 
die gestellten Aufgaben zu lösen, natur-
gemäß im Sinne der Reifegradtheorie 
von Hersey/Blanchard (1982, 150 ff.) 
aus. Andere dagegen finden dadurch 
einen Zugang zu dieser Führungsrolle, 
der ihnen bei niedrigerem Schwierig-
keitsgrad durch dominantere, vielleicht 
auch egozentrische Gruppenmitglieder 
versperrt gewesen wäre. 

Mit der so gesteuerten Festlegung 
für die Rolle Alpha ist auch die Be-
setzung von Beta und Omega gegebe-
nenfalls beeinflusst (vergleich Schind-
ler 1971, 2016; König/Schattenhofer 
2022, 51 ff.). Wenn auch gerade die 
Besetzung der Rollen vielleicht schon 
stattgefunden hat, so kann aus Auto-
renbeobachtungen heraus mit dem jetzt 
ansetzenden Einfluss der extern führen-
den Person die Rolle Alpha wieder neu 
besetzt und vielleicht je nach Formu-
lierung der Aufgaben dabei mit Ome-
ga oder mit Beta oder auch mit einem 
Gamma getauscht werden. Daraufhin 
ist ferner auch ein Rollentausch zwi-
schen dem bisherigen Beta und einem 
Gamma denkbar. 

Das Zuschneiden 
der Aufgaben näm­
lich – gesamt und 
individuell betrach­
tet – scheint der 
Schlüssel zur Be­
setzung oder auch 
zur Umverteilung 
von Rollen innerhalb 
einer Gruppe und 
damit zu gewünsch­
tem gruppen­
dynamischen Ver­
halten im Sinne der 
Organisationsziele 
der übergeordneten 
Führung zu sein.
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Auch ist es für eine Führungskraft, 
die von außen wirkt, möglich, die Rol-
len neu zu verteilen, indem Aufgaben 
an Omega oder an ein Gamma gemäß 
dem Reifegradmodell von Hersey/Blan-
chard (1982, 150 ff.) erteilt und zuvor 
spezifisch konzipiert – „zugeschnitten“ 
– werden. Dadurch kann sich, wie be-
obachtet wurde, ein neues Gleichge-
wicht der Rollenbesetzung ergeben. 
Die Abbildung 2 soll diese Zusammen-
hänge und Mechanismen schematisch 
festhalten.

Mit der Gestaltung von Einzelauf-
gaben und Einzel- oder auch Gesamt-
zielen beeinflusst demnach eine extern 
führende Person die Rollendifferen-
zierung in der Gruppe. Dies konnte 
in Autorenstudien in der Wirtschafts- 
und Forschungsbranche Chemie, in 
Universitätsinstituten, in Schulen und 
anderen Bildungseinrichtungen, beim 
Militär und auch im privaten Bereich 
vielfach beobachtet werden.

Aus Autorensicht ist aber gera-
de die Besetzung der Rollen in einer 
Gruppe der Ursprung aller weiteren 
gruppendynamischen Prozesse.

Mit diesem Einfluss werden somit 
in der Konsequenz gleichfalls gruppen-
dynamische Erscheinungen wie bei-
spielsweise die Gruppenkohäsion, die 
in Übereinstimmung mit den Zielen 
einer übergeordneten Organisation 

steht oder sich dazu weitestgehend in-
kongruent verhält (Weibler 2001, 251 f.; 
Staehle 1999, 283), aber auch einzelne 
Allianzbildungen (Weibler 2001, 248), 
Konfliktaufkommen und deren Lösun-
gen und viele weitere dynamische Phä-
nomene gesteuert. 

Fazit

Phänomene der Gruppendynamik 
sind vielfältig und lenken naturgemäß 
das Interesse von Psychologie und Per-
sonalführung auf sich. Von den hier 
vorgestellten sieben charakteristischen 
Merkmalen einer Gruppe (Spieß/Win-
terstein 1999, 113 f.; Sader 1998, 63; 
Weibler 2001, 248 ff.; Neidhardt 1999; 
König/Schattenhofer 2022, 47 ff.; Stahl 
2025, 319; v. Rosenstiel 1995, 333) ist 
eine die Rollendifferenzierung bezogen 
auf die einzelnen Gruppenmitglieder, 
die sich gleich bei der Entstehung der 
Gruppe während des in der Literatur 
so bezeichneten „Forming – Storming 
– Norming – Performing“ herausbildet 
(Stahl 2025; Staehle 1999; Tuckman 
1965; Weibler 2001, 250).

Eine äußere Führungskraft kann 
sich gruppendynamische Erscheinun-
gen für den Führungsvorgang und des-
sen Erfolg im Sinne der Organisations-
ziele der übergeordneten Führung von 
Nutzen machen, wenn die einzelnen 

Abb. 2 : Einfluss der externen Führungskraft auf Alpha und/oder auf Omega durch Aufgabenanpassung zur Steuerung 
der Rollendifferenzierung und eventuellen Neubesetzung der Rolle Alpha und damit gegebenenfalls auch anderer Rollen 
gemäß dem Rangdynamik-Modell von Schindler (vergleiche Schindler 1971, 2016; König/Schattenhofer 2022, 51 ff.)Abbildung 2: Einfluss der externen Führungskraft auf Alpha und/oder auf Omega durch Aufgabenanpassung zur 

Steuerung der Rollendifferenzierung und eventuellen Neubesetzung der Rolle Alpha und damit 
gegebenenfalls auch anderer Rollen gemäß dem Rangdynamik-Modell von Schindler (vgl. 
Schindler, 1971, 2016, König/Schattenhofer, 2022, S. 51ff.) 
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Zusammenhänge und Mechanismen 
von Gruppendynamik und deren Be-
einflussung vertraut sind.

Aus Autorensicht sind alle grup-
pendynamischen Phänomene und Ab-
läufe im Ursprung durch die anfäng-
liche informelle Besetzung von Rollen 
verursacht und gesteuert. Möchte man 
von der externen Führungsseite aus 
zum Erreichen der Organisationsziele 
auf die aktuellen Gruppenprozessver-
läufe und auf konkrete Handlungsak-
tivitäten Einfluss nehmen, ist es zweck-
mäßig und zielführend, den Hebel bei 
der Besetzung der Rollen anzusetzen 
und diese gegebenenfalls zu restruktu-
rieren, sprich eine neue Rollenbelegung 
zu erwirken. 

Als besonders probates Mittel 
hierfür scheint aus Autorenbeobach-
tung heraus das „Zuschneiden“ von 
Aufgaben – individuell für einzelne 
Gruppenmitglieder und in der Ge-
samtheit der Gruppe – zu sein. Über 

die spezifische Gestaltung von verteil-
ten Aufgaben und Arbeitsaufträgen 
kann, wie oft bei Arbeitsgruppen in 
Wirtschaftsunternehmen, in Ausbil-
dungseinrichtungen wie Schulen und 
Universitäten, beim Militär, innerhalb 
von Behörden und in nahezu allen Be-
reichen des Privaten beobachtet wur-
de, das Einnehmen von bestimmten 
Rollen seitens der Gruppenmitglie-
der gezielt gesteuert werden. Durch 
vorgegebene und bewusst stilisierte 
Schwierigkeitsgrade beispielsweise 
kann eine gezielte Besetzung der Rol-
le Alpha (vergleiche Schindler 1971, 
2016; König/Schattenhofer 2022, 51 
ff.) durch eine gewünschte Person in 
der Gruppe erwirkt werden. Die so 
gesteuerte Besetzung der Rolle Alpha 
sorgt eventuell auch für das Annehmen 
weiterer Rollen durch andere Personen 
als diejenigen, welche es ohne Einwir-
kung durch die externe Führungskraft 
gewesen wären. 

Die Steuerung der Rollenbeset-
zung und -differenzierung innerhalb 
von Gruppen ist aus Autorensicht der 
Schlüssel zu einem erfolgreichen Ein-
fluss auf jedwede Art gruppendynami-
scher Prozesse. Wer die Instrumentarien 
und die Mechanismen dazu beherrscht, 
führt de facto erfolgreich die jeweilige 
Gruppe von außen. 
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