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Bildung und Führung in unserer Zeit 
sind wesentliche Determinanten gesell-
schaftlich-kulturellen Wandels. Sie be-
einflussen den kulturellen und gesell-
schaftlichen Lebensstil und werden auch 
selbst in ihrer methodischen Konzeption 
vom soziokulturellen Wandel geprägt. 
Einfluss und Erwartungen des soziokul-
turellen Systems spiegeln sich in folgen-
den Entwicklungstendenzen des schuli-
schen und betrieblichen Bildungssys-
tems wider: 
 
1. Berufsbildung gewinnt in der 

sogenannten Allgemeinbildung 
mehr Raum. 

2. Idee und Praxis eines 
partizipativen, auf Zusammenar-
beit und Aktivierung der Mitglie-
der gerichteten Führungsstils 
setzen sich langsam aber zuneh-
mend gegenüber hierarchisch-
autokratisch betonten Formen 
der Führung und Bildung durch. 

3. Neben Methoden der Bildung und 
Führung, die auf den kognitiven 
Lernbereich gerichtet sind und 
hauptsächlich der Vermittlung 
von Wissen dienen (z. B. der Pro-
grammierte Unterricht), werden 
solche entwickelt, die die Gleich-
zeitigkeit rationalen und emotio-
nalen Lernens fördern (z. B. das 
gruppendynamische Seminar). 
 

Als eine weitere Folge gesellschaftlichen 
Wandels kann angesehen werden, dass 
neben Familie und Schule u. a. Volks-
hochschulen, Rundfunk und Fernsehen, 
Gewerkschaften und Unternehmerver-
bände Bildungs- und pädagogische Füh-
rungsaufgaben übernehmen. Sie stellen 
dem gestiegenen Bildungsbedürfnis ein 
Angebot an Bildungsmöglichkeiten ge-
genüber und bieten den überforderten, 
traditionellen Bildungsinstitutionen Fa-
milie und Schule Ergänzung und Hilfe 

an. Als einflussreicher Faktor im gesell-
schaftlichen System verdienen die Be-
mühungen der Wirtschaftsbetriebe um 
die Berufs und Wirtschaftserziehung 
ihrer Angehörigen besonderes Interesse. 
 
Über ihre rein ökonomische Funktion 
hinaus erfüllen heute die Wirtschaftsbe-
triebe einen ganzen Katalog pädagogi-
scher Aufgaben, z. B. Lehrlingsbildung 
oder die Bildung der Führungskräfte. 
Immer mehr setzt sich auch in Wirt-
schaftsbetrieben die Auffassung durch, 
dass Betriebserziehung nicht nur ein 
wesentlicher Kostenfaktor ist, sondern 
vornehmlich eine pädagogische Aufgabe, 
die der Qualifizierung der Persönlichkeit 
zu dienen hat. Die Auffassungen der be-
trieblichen Praxis und die Theorie der 
Wirtschaftspädagogik nähern sich ei-
nander an. In der Theorie wird überwie-
gend betont, dass unter Wirtschafts- und 
Betriebserziehung nicht etwa eine Er-
ziehung für oder gegen die Wirtschaft 
oder den Betrieb zu verstehen ist, son-
dern Erziehung in der wirtschaftlichen 
und betrieblichen Situation. 
 
In einer Welt, in der die Wirtschaft und 
das Wirtschaften zu beherrschenden 
Lebensfaktoren geworden sind, kann es 
aber nicht angehen, dass lediglich Wirt-
schaftsbetriebe Wirtschaftserziehung 
betreiben. Neben den beruflichen Schu-
len wird daher immer mehr auch von 
den sogenannten allgemeinbildenden 
Schulen wirtschaftliches Lehrgut über-
nommen. Allgemeinbildung ohne Wis-
sen um wirtschaftliche Zusammenhänge 
ist nicht mehr möglich. Nicht zuletzt hat 
dieser Gedanke auch bei den verschie-
denen im Detail noch umstrittenen Kon-
zeptionen zur Arbeitslehre in der 
Hauptschule Pate gestanden. Die Schule 
wie der Wirtschaftsbetrieb sind auch 
soziale Institutionen. Beide stellen das 
empirische Feld für die Wirtschaftspä-
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dagogik und auch für die Sozialpädago-
gik dar. Wirtschaftliches Verhalten in 
Schule und Betrieb hat eine soziale Seite 
ebenso wie soziales Verhalten ökonomi-
sche Aspekte aufzuweisen hat. Es er-
scheint daher im Sinne einer interdiszip-
linären Problemforschung ein gerecht-
fertigtes, ja notwendiges Unterfangen zu 
sein, Erfahrungen aus der Gruppendy-
namik und Gruppenerziehung darauf 
hin zu untersuchen, was sie zur Führung 
und Erziehung des wirtschaftenden 
Menschen in Schule und Wirtschaftsbe-
trieb beizutragen vermögen. 
 
Arbeitsgruppen, auf die das Thema die-
ses Beitrags abgestellt ist, kommen so-
wohl im Wirtschaftsbetrieb als auch in 
der Schule vor. Betriebliche Arbeits-
gruppen sind ihrem Ziel nach auf einen 
ökonomischen Arbeitserfolg gerichtet. 
Dieser Erfolg kann ebenso im Erstellen 
eines Werkstückes wie im Treffen einer 
Entscheidung bestehen. Das Ziel einer 
Arbeitsgruppe in der Schule ist primär 
ein Lernerfolg, nämlich der Erwerb von 
Wissen, Veränderung des Verhaltens 
und Qualifizierung des Charakters. Man 
könnte die schulischen Arbeitsgruppen 
daher auch Lerngruppen nennen. Wenn 
dieser Lernerfolg aber vornehmlich 
durch Gruppenselbsttätigkeit erreicht 
wird, wie es einem Prinzip des Grup-
penunterrichts entspricht, verdienen 
auch Lerngruppen in der Schule die Be-
zeichnung Arbeitsgruppen. Die Idee der 
Arbeit als Voraussetzung jeden aktiven 
Lernens hat schon der sogenannten Ar-
beitsschulbewegung um Georg 
Kerschensteiner ihren Namen gegeben. 
Der Arbeitserfolg der betrieblichen Ar-
beitsgruppe ist ebenfalls von der Lern- 
und Entscheidungsfähigkeit der Gruppe 
abhängig. Betrachtet man eine Gruppe 
als selbstlernendes soziales System im 
Sinne der kybernetischen Systemtheo- 

rie, so ist auch hier die Bezeichnung 
Lerngruppe angebracht. 
 
In diesen Ausführungen soll hauptsäch-
lich auf die kleinen Gruppen eingegan-
gen werden, die sich folgendermaßen 
charakterisieren lassen: 
„Zu einer Gruppe gehört, dass man sich 
kennt, dass die Mitglieder Kontakt mit-
einander haben, sich gegenseitig ver-
ständigen und ihr Verhalten wechselsei-
tig beeinflussen und aufeinander ab-
stimmen" (1). Die Beschränkung auf 
kleine Gruppen erlaubt, bis zu einem 
gewissen Grade Gesetzmäßigkeiten der 
Gruppendynamik herauszustellen, wie 
sie sowohl für Gruppen im Betrieb wie 
auch in der Schule gelten können. Ande-
rerseits ist es notwendig, die Erkennt-
nisse über den gruppendynamischen 
Prozess unter jeweiligen Bedingungen 
zu differenzieren. Folgende drei Haupt-
kriterien können das Geschehen in der 
Gruppe beeinflussen und nach verschie-
denen Richtungen variieren (2): 
 
1. Die Person des Führers, seine 

Eigenschaften, Erfahrungen und 
Einstellungen, sein Alter und sei-
ne Vorbildung. 

2. Die Persönlichkeiten der Grup-
penmitglieder, ihre Eigenschaf-
ten, Erfahrungen und Einstellun-
gen, ihre Erwartungen in Bezug 
auf die Gruppe und den Führer, 
ihr Alter und ihre Vorbildung. 

3. Die spezifische Situation, in der 
sich die Gruppe befindet (Arbeits-, 
Lernsituationen, Betrieb, Schule 
u. a.), die Gruppenaufgabe, das 
Gruppenziel, die Gruppengröße 
und andere Bedingungen. 
 

Diese Faktoren beeinflussen nicht nur in 
hohem Maße den Gruppenprozess, son-
dern bestimmen auch wesentlich die 
Konsequenzen, die sich für die Führung 
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von Gruppen aus der Gruppendynamik 
ergeben. 
 
Als erster hat Kurt Lewin den Begriff 
Gruppendynamik verwendet. Er wollte 
jene Kräfte und Prozesse charakterisie-
ren, die bei der Entwicklung einer Grup-
pe und der Änderung von Gruppen-
strukturen unter dem Einfluss verschie-
dener Variablen entstehen. Kurt Lewin 
hat mit seiner Feldtheorie der Gruppe 
nicht nur einen theoretischen Ansatz 
geboten, sondern auch den empirischen 
Wert dieser Theorie an eigenen Unter-
suchungen bestätigt. Er hat damit den 
Grundstein für die wissenschaftliche 
Disziplin der Gruppendynamik gelegt, 
die nach seinem Tode unter dem Ein-
fluss der empirischen Gruppenpsycho-
logie, der Gruppenpsychotherapie und 
der Gruppenpädagogik weiterentwickelt 
wurde. 
 
In diesem Beitrag seien exemplarisch an 
der Entwicklung des Verhaltensprozes-
ses in Gruppen und an einem Rollenmo-
dell einige schul- und betriebspädagogi-
sche Konsequenzen der Gruppendyna-
mik aufgezeigt. 

1. Der Gruppenprozess 

Kommen zwei oder mehrere Menschen 
zu einem Lern oder Arbeitszweck erst-
mals zusammen, so wird noch nicht von 
einer Gruppe gesprochen. Eine Gruppe 
bildet sich erst allmählich, wenn genü-
gend Zeit und eine passende Gelegenheit 
vorhanden ist. Beobachtet man das Ver-
halten potentieller Gruppenmitglieder, 
so lässt sich feststellen, dass jedes Grup-
penmitglied einige typische Verhaltens-
phasen durchläuft. Aus der Korrespon-
denz oder Ungleichheit der Verhaltens-
phasen der Gruppenmitglieder entste-

hen der Gruppenprozess und jene Be-
wegungen, die als dynamisch gekenn-
zeichnet sind. Die Anfangsphase wird 
von den Gruppenpsychologen häufig 
chaotische Phase oder Konfliktphase 
genannt. Ein Beispiel dafür wäre der 
Beginn eines Festes, bei dem sich an-
fangs die Gäste noch recht reserviert 
geben und bei dem in der ersten Stunde 
keine Stimmung aufkommen will. Jeder 
Lehrer kennt die Situation der ersten 
Stunde in einer neugebildeten Klasse — 
eine Situation, in der viel erreicht, aber 
auch viel falsch gemacht werden kann, 
weil in diesem ersten Stadium die Klasse 
noch hellhörig, verunsichert und 
strukturierbar ist. Auch bei der Neuzu-
sammenstellung von Arbeitsgruppen in 
Betrieben findet sich ein erstes Stadium, 
in dem die Arbeit keinen Spaß zu ma-
chen scheint. Wenn sich diese Phase 
auch nicht unbedingt als chaotische oder 
konfliktäre zeigen muss, so ist sie doch 
meistens durch eine heimliche Unzu-
friedenheit und allgemeine Unsicherheit 
gekennzeichnet. Anfangs ist jeder unsi-
cher darüber, ob die eigenen Erwartun-
gen von der künftigen Gruppe erfüllt 
werden und ob die Erwartungen, die 
wiederum durch die Gruppenaufgabe 
und die neuen Gruppengefährten an den 
Einzelnen herangetragen werden, auch 
erfüllbar sind. Denn jedes Gruppenmit-
glied bringt durch Erziehung und vo-
rausgegangene Erfahrungen Erwartun-
gen mit in die Gruppe. 

Diese Unsicherheitsphase, die oftmals 
bis zu einer Identitätskrise reichen kann, 
wird von Brocher folgendermaßen er-
klärt: Die Gruppenmitglieder „erproben 
ihre Beziehungen zueinander, versuchen 
ihre Interessen durchzusetzen, kämpfen 
um ihren Status (und) um die künftige 
Rangfolge und bieten ihre bisherige 
Kenntnis an“ (3). Manchmal wird diese 
Phase auch als prägruppal bezeichnet, 
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das heißt, man will sie noch nicht in den 
eigentlichen Gruppenprozess einglie-
dern und betrachtet sie als ein Vorsta-
dium. Die Unzufriedenheit und die of-
fensichtlich bestehende Spannung er-
klärt man aus einer latent vorhandenen 
Führungsabsicht der Teilnehmer, zu-
mindest aber aus der Absicht, sich selbst 
in ein möglichst vorteilhaftes Licht zu 
stellen. Da das Gelingen noch ungewiss 
ist, kommt es zu Unsicherheit, manch-
mal auch zu Konflikten. 

In einer zweiten Phase versucht man 
Informationen über die neuen Partner 
zu gewinnen. Man diagnostiziert sich, 
schließt aus der Ähnlichkeit in Mimik, 
Gestik und aus der beginnenden Kom-
munikation auf den Anderen, nimmt 
Gefühlsbeziehungen auf, projiziert eige-
ne Einstellungen und legt sich eine Rolle 
zurecht. Meist ist es eine Rolle, mit der 
man in ähnlichen Situationen schon Er-
folg gehabt hat und von der man sich 
einen Führungsanspruch innerhalb der 
Gruppe auszurechnen vermag. In Anleh-
nung an die Stufen des individuellen 
Entscheidungsprozesses kann diese 
Phase auch als Stadium der Informati-
onsbeschaffung bezeichnet werden, in 
der neues Verhalten vorbereitet wird. 

Sind genügend Informationen beschafft, 
Verhaltensalternativen gebildet und 
auch ein Entschluss getroffen worden, 
so wird das neue Verhalten in einer drit-
ten Phase nunmehr ausgeübt. Dies ge-
schieht in einem fortlaufenden Prozess 

emotionaler und kognitiver Anpassung, 
in einem Prozess von personaler Identi-
fizierung oder Distanzierung. 

Die vierte Phase leitet einen Rückkoppe-
lungseffekt ein. Denn hier befasst sich 
der Einzelne mit dem Erfolg seines aus-
geübten Verhaltens. Er sucht nach einem 
Beweiserlebnis, das gewöhnlich wie je-
der Kontroll- und Prüfungsvorgang mit 
Unsicherheit verbunden ist. Vierte und 
erste Phase gehen damit oftmals inei-
nander über. Gleichsam zwischenge-
schaltet ist aber noch eine weitere Phase 
des Integrierens, die für den Lern- und 
Erziehungsvorgang von besonderer Be-
deutung ist. 

Sind die Erwartungen des Gruppenmit-
gliedes erfüllt, glaubt man Erfolg gehabt 
zu haben, wird das Verhalten bestärkt, 
wird die Rolle gleichsam als Thema mit 
Variationen weitergespielt. Bei negati-
vem Beweiserlebnis können Verhal-
tensweisen extinguiert werden. Am 
Schluss jedes modellhaften Verhaltens-
kreises steht also das Integrieren von 
Erkenntnissen. Die Persönlichkeit wird 
geformt, der Charakter geprägt. Das ge-
samte menschliche Leben, nicht nur das 
in Gruppen, kann in fortlaufenden Ver-
haltens- und Entscheidungskreisen ge-
sehen werden. So hat einmal Rainer Ma-
ria Rilke in einem Gedicht gesagt: „Ich 
lebe mein Leben in wachsenden Ringen, 
die sich über die Dinge ziehn, ich werde 
den letzten vielleicht nicht vollbringen, 
aber versuchen will ich ihn."
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Stellt man sich — wie der amerikanische 
Gruppenpädagoge Miles — den indivi-
duellen Verhaltensprozess in Gruppen in 

Form eines Kreises folgendermaßen vor, 
so ergibt sich für jedes Gruppenmitglied 
eine Folge fortlaufender Verhaltenskreise. 
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Die Gruppenmitglieder beeinflussen sich 
gegenseitig im Verhalten. Jedes Mitglied 
erreicht ein bestimmtes Verhaltensni-
veau. Extrovertierte, kontaktfreudige 
Mitglieder werden sich schneller anpas-
sen, auf die anderen Teilnehmer einge-
hen und infolgedessen eine größere 
Chance haben, eine Führungsposition in 
der Gruppe zu erringen. Auch die ande-
ren Mitglieder versuchen sich nun aus 
Prestigegründen anzupassen, nehmen 
Kontakte mit ihnen sympathischen oder 
beeinflussbar erscheinenden Partnern 
auf oder sie nehmen eine Oppositions-
haltung ein. Durch fortlaufendes Inter-
agieren und durch die Möglichkeit zu 
Kontakten ist auch, wie in der sogenann-
ten Homansregel betont wird, eine grö-
ßere Chance zur Aufnahme von Sympa-
thiebeziehungen gegeben. Sie sind aus-
schlaggebend für das Entstehen eines 
Wir-Bewusstseins, das als Kennzeichen 
einer kleinen Gruppe betrachtet werden 
kann. Der Gruppenprozess wird also 
bestimmt aus dem Kommunikationspro-
zess, dem Prozess gegenseitigen Kennt-
nisempfangens und Kenntnisgebens.  

In einem späteren Stadium entstehen 
aus der Kommunikation Gruppennor-
men und Gruppenideale. Sie sind die 
Kriterien für ein gewachsenes 
Zusammengehörigkeitsgefühl der Grup-
pe, für die Entwicklung von Wir-
Bewusstsein. Die Gruppe will sich durch 
eine Reihe von oftmals recht unwichtig 
erscheinenden Merkmalen und Tätigkei-
ten von anderen Gruppen abheben. Man 
lässt sich die Haare lang wachsen, zieht 
sich die gleichen Pullover an, raucht die 
gleiche Zigarettenmarke, trifft sich in 
den Pausen auf dem Schulhof oder im 
Betrieb an besonderen Plätzen und ent-
wickelt einen Gruppenjargon. Diese Din-
ge lassen sich überall beobachten, wo 
Menschen öfter zusammenkommen. 

Die geschilderten Normen und Gewohn-
heiten ergeben sich aus der formalen 
Organisation der Schule oder des Be-
triebes, haben aber sehr häufig informa-
len Charakter. Wie in vielen Experimen-
ten und Beobachtungen gezeigt wurde, 
nehmen sie großen Einfluss auf die Ar-
beits- und Lernleistung der Gruppe und 
gewinnen für die Führung von Gruppen 
daher eine große Bedeutung. Es kann 
gelten, dass bei erhöhter Aktivität der 
Gruppe auch höhere Verhaltensniveau-
stufen in der Gruppe erreicht werden, 
die sich auf die Qualität der Gruppenent-
scheidungen auswirken.  

Aufgabe eines formalen Führers, sei es 
in der Schule der Lehrer oder im Betrieb 
der Meister, müsste es daher sein, die 
Aktivität und Kommunikation in der 
Gruppe zu fördern, alles zu vermeiden, 
was einen dynamisch ablaufenden 
Gruppenprozess stören könnte, viel-
mehr nach Mitteln und Wegen für eine 
qualifizierte und kooperative Kontakt-
aufnahme der Gruppenangehörigen zu 
suchen. Er hat damit auch die Chance, 
die normsetzenden Funktionen der 
Gruppe in eine wünschenswerte Rich-
tung zu lenken. Seine Tätigkeit darf aber 
nicht dahin ausarten, zu viel Anpassung 
von den Teilnehmern zu verlangen. 
Denn um wirklich phantasievoll arbeiten 
zu können, ist ein Maß an unterschiedli-
chen Ideen und Verhaltenskapazitäten 
notwendig. Von Natur aus sind diese 
unterschiedlichen Anlagen auch gege-
ben. Es ist der Kunst des Führers an-
heimgestellt, nur soviel Anpassung von 
den Einzelnen zu fordern, wie es zum 
Erreichen des Gruppenzieles unumgäng-
lich notwendig ist. Je mehr Raum er der 
freien Bewegung in der Gruppe zu geben 
vermag, je mehr er seine Gruppe zu ak-
tivieren und mobilisieren versteht, desto 
eher kann sich auch die Individualität 
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seiner Gruppenangehörigen in einer 
guten Leistung auswirken. 

2. Motive sozialen Ver-
haltens in der Gruppe 

Bei der Führung von Arbeitsgruppen 
genügt es nicht, das Verhalten der Grup-
penmitglieder zu registrieren und durch 
eigenes Verhalten zu beeinflussen. Das 
wäre eine zu mechanistische Auffassung 
von Führung. Mit der Frage und ihrer 
Beantwortung nach dem Warum, also 
nach den Motiven dieses Verhaltens, 
wird ein besseres Verständnis und da-
raus die Berücksichtigung individueller 
Interessen möglich. Erst dann kann der 
Führer seine Motivierungsaufgabe im 
Sinne des oben angeführten Zieles er-
folgsversprechend wahrnehmen. 

Die Tiefenpsychologie bietet eine Erklä-
rung für die Frage nach der Motivation 
sozialen Verhaltens. Sie stützt sich dabei 
auf die Konzeption Sigmund Freuds, der 
die Wichtigkeit früher Kindheitserfah-
rungen im Sozialisationsprozess betont. 
Jedes Kind entwickelt sich in der Regel 
in einer Familie, die den Prototyp einer 
kleinen Primärgruppe darstellt und die 
auch gewisse Affinität zum Charakter 
einer informalen Gruppe trägt. Die frü-
hen Erfahrungen in der Familie oder der 
Ersatzinstitution, in der das Kind her-
anwächst, bestimmen entscheidend das 
spätere Sozialverhalten. Der Wahrheits-
gehalt dieser These ist heute weitgehend 
bestätigt. Als Belege sind die Folgen des 
Hospitalismus, die Berichte über verwil-
derte Kinder und schließlich auch das 
ernste Problem der Unterrepräsentie-
rung von Arbeiterkindern an Gymnasien 
und Hochschulen anzuführen. 

„Aus den ersten menschlichen Kommu-
nikationserfahrungen im Umgang mit 
Mutter, Vater und Geschwistern", so sagt 
Brocher, „entstehen letztlich Urvertrau-
en und Urmisstrauen" (4) mit allen ih-
ren Konsequenzen für die Gesellschaft. 
Aus den kleinen Gruppen der Familie, 
der Spielgruppe, der Jugendgruppe 
wächst das Kind und der Jugendliche 
nur allmählich und unter Schwierigkei-
ten in die größeren Ordnungseinheiten 
des Berufes und Betriebes hinein, da 
diese meist von abstrakter, formaler und 
unpersönlicher Natur sind. Beim Eintritt 
in eine neue Gruppe wiederholen sich 
unbewußt die in der Familie erlernten 
sozialen Beziehungen (5). Brocher sagt 
weiter: „Beim Eintritt in eine neue 
Gruppe wiederholt sich unbewußt das 
Modell der frühen Sozialbeziehungen so 
lange, bis eine befriedigende und angst-
freie Kommunikationsmöglichkeit der 
Gruppenmitglieder untereinander und 
gegenüber dem Gruppenleiter gefunden 
ist. Der entscheidende Anteil der Dyna-
mik besteht nun gerade darin, dass sich 
für jedes Gruppenmitglied in der Kom-
munikation mit den anderen bestimmte 
Aspekte ursprünglicher Objektbezie-
hungen und -erfahrungen wiederholen" 
(6). 

Wenn man die erste Stresssituation 
beim Eintritt in die Gruppe überwunden 
und in einem steten Wechsel von Identi-
fizierung, Projektion und Distanzierung 
eine Rolle übernommen hat, dann wird 
häufig die Gruppe selbst als schützende 
Mutter aufgefasst, der Gruppenführer 
als Vater, mit dem man sich identifiziert 
oder zu dem man in Opposition tritt, 
schließlich werden die Gruppenmitglie-
der als Geschwister betrachtet, zu denen 
man Sympathie oder Aversionsgefühle 
aufnimmt und mit denen man konkur-
riert. Auf diesen Vorgang lassen sich die 
meisten Motive sozialen Handelns in 
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Gruppen zurückführen, z. B. die wider-
streitenden Bedürfnisse des Identitäts-
wunsches und des Unabhängigkeitsstre-
bens, das Schutzbedürfnis und auch die 
Angstgefühle der chaotischen Phase. 

Der Gruppenführer sollte die Gefahren 
und Möglichkeiten erkennen, die sich 
aus dieser individuellen Motivations-
struktur der Gruppenmitglieder erge-
ben. Er hat die Möglichkeit, die Motive, 
Bedürfnisse und Interessen der Grup-
penmitglieder in den Dienst der Füh-
rung zu stellen. Nimmt er die Motivie-
rungsfunktion nicht wahr, so beraubt er 
sich eines wichtigen und wirkungsvollen 
Führungsmittels. Motiviert er aber nur 
aus eigensüchtigen oder institutions-
pragmatischen Gründen, wird er seinen 
beiden vornehmsten Führungsaufgaben 
nicht voll gerecht, nämlich die Grup-
penmitglieder leistungsfähig und zufrie-
den zu machen. Das gilt für die Schule 
ebenso wie für den Wirtschaftsbetrieb. 

3. Die Rollenstruktur der 
Gruppe 

Einzelne Verhaltensweisen der Grup-
penmitglieder verfestigen sich im Ver-
lauf des Gruppenprozesses. Sie werden 
durch tatsächliche oder nur scheinbare 
Erfolge bestätigt. Nach einiger Zeit wer-
den sie zur Gewohnheit. Werden Verhal-
tensweisen öfter wiederholt, stellen sich 
die Gruppenmitglieder aufeinander ein. 
So erwartet man zum Beispiel von dem 
Einen, dass er durch Witze-Erzählen die 
Gruppe belustigt. Fügt er sich diesen 
Erwartungen, übernimmt er die Rolle 
des Gruppenclowns oder Hofnarrens, in 
die er manchmal geradezu hineinge-
drängt wird. Vom Führer erwartet man, 
dass er die besten Ideen zur Lösung der 

Gruppenprobleme mitbringt, dass er 
sich mehr als die Anderen an die Grup-
pennormen hält. In Notsituationen er-
wartet man von ihm gelassenes Auftre-
ten und hilfreiches Handeln. Gruppen-
rollen entstehen im Zusammenspiel von 
individueller Veranlagung und den Er-
wartungen der Gruppe. In der Diskre-
panz zwischen diesen beiden Polen zeigt 
sich das Hauptproblem der Rollenstruk-
tur in der Gruppe. 

Der Mensch in der Gruppe ist nicht nur, 
wie Dahrendorf in seinem Homo-
sociologicus-Modell annimmt, durch die 
Erwartungen der Gesellschaft vorpro-
grammiert, sondern bringt wesentliche 
eigene Anschauungen, Anlagen, Wün-
sche und auch individuelle Erwartungen 
mit. Will man ihn nicht vergewaltigen, so 
müssen auch seine Individualvorstel-
lungen mit berücksichtigt werden. Hie-
rin zeigen sich bereits auch die pädago-
gischen Konsequenzen einer zielorien-
tierten Rollenführung in der Gruppe. So 
kann es als die Aufgabe einer betriebli-
chen und schulischen Rollenerziehung 
angesehen werden, Hilfen zu geben 
beim Lernen, bei der Ausübung und 
beim Wechsel von Rollen. Ein methodi-
sches Hilfsmittel der Rollenerziehung ist 
das Rollenspiel. Das Hineinversetzen, 
Lernen, Üben und Wechseln neuer Rol-
len wird bei dieser Unterrichts- und 
Unterweisungsmethode zur Selbstver-
ständlichkeit. Ohne die Fähigkeit, die 
verschiedenen Rollen, die das Leben 
erfordert, wahrzunehmen, auszufüllen 
und situationsangepasst, aber nicht op-
portunistisch zu wechseln, hat der mo-
derne Mensch kaum noch Chancen, in 
einer vom ständigen Wandel getragenen 
Gesellschaft zu bestehen. 

Zur Analyse und Systematisierung von 
Gruppenprozessen werden in den Sozi-
alwissenschaften verschiedene Rollen-
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systeme zugrunde gelegt. Man unter-
scheidet nach Aufgaben und Erhaltungs-
rollen, nach formalen und informalen 
Rollen, nach sozialen Rollen im Sinne 
Dahrendorfs, nach Individual und 
Wunschrollen. Einige Grundbeziehun-
gen in der Gruppe werden durch das 

Rollenmodell deutlich, das Schindler als 
soziodynamische Grundformel bezeich-
net. Ergänzt und veranschaulicht durch 
einige Erfahrungen aus der Führungs-
forschung gibt dieses Modell Aufschlüs-
se über dynamische Prozesse in betrieb-
lichen und schulischen Gruppen:

 

Schindler (7) bezeichnet die Position des 
Führers mit α. Diese Führungsposition 
hat je nach Art und Situation der Gruppe 
verschiedenen Charakter und besondere 
Orientierung. In der Regel teilt sich die 
Führungsposition in zwei Führungsrol-
len, die von den beiden wichtigsten Füh-
rungsaufgaben her verständlich werden. 
Es bildet sich ein sogenannter Füh-
rungsdual, wie Hofstätter (8) dieses 
Phänomen bezeichnet. Als Erscheinung 
mit einigem Erfahrungswert hat man 
den Führungsdual in der Führungsorga-
nisation verschiedener Staaten berück-
sichtigt — z. B. in der Bundesrepublik 
durch das Führungspaar Bundeskanzler 
Bundespräsident, in England durch den 
Premierminister und die Königin. 

Bundeskanzler bzw. Premierminister 
verfolgen als formale Führer die Regie-
rungsgeschäfte; Bundespräsident bzw. 

Königin erfüllen Repräsentationsaufga-
ben. Auch in Wirtschaftsbetrieben und 
Schulen findet man einen ähnlich gela-
gerten Führungsdual. Formal wird in 
Betrieben von Meistern, Vorarbeitern, 
Abteilungsleitern und Vorständen ge-
führt, in der Schule von Rektoren und 
Lehrern. 

Der formale Führer ist durch Organisa-
tion und das Zielsystem der Institution 
angehalten, vorwiegend die leistungs- 
und zielorientierte Lokomotionsfunkti-
on (9) in der Gruppe wahrzunehmen. 
Seine Rolle ist die des „leistungsorien-
tierten Tüchtigen" (in dem Schaubild als 
α1 bezeichnet). Im Extremfall wird er 
von den Gruppenmitgliedern als Streber 
— auch als „ekelhafter Könner" (10) — 
empfunden. Manchmal wird er verdäch-
tigt, die Gruppe an den Betrieb zu ver-
kaufen, wenn er sich in den Augen der 
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Gruppenmitglieder zu betriebsloyal ver-
hält. Auch in der Schulklasse kennt man 
diese Einstellung. So kann sich der Leh-
rer sein Führerimage verderben, wenn 
er sich auf seine Autorität kraft Amtes, 
auf die Autorität des Rektors oder der 
Schule beruft. Diese Reaktionen werden 
verständlich, wenn man berücksichtigt, 
dass sich die Gruppenmitglieder in der 
Regel nicht voll mit den vom Tüchtigen 
angestrebten Leistungszielen identifi-
zieren. Man nimmt ihm seine 
Antreiberei und seine Gleichgültigkeit 
gegenüber den Sonderinteressen der 
Mitglieder übel (11). 

Meist vernachlässigt der formale Führer 
aus Zeitgründen seine zweite wichtige 
Führungsaufgabe: die Kohäsionsfunkti-
on (12). Es entsteht daher häufig eine 
zweite informale Führerrolle, die des 
„personenorientierten Beliebten". Er 
appelliert an die Gefühle der Mitglieder, 
„sorgt für den Zusammenhalt der Grup-
pe (und) gleicht interne Spannungen 
aus" (13). Für ihn stehen die Interessen 
der Gruppenmitglieder im Vordergrund; 
er kann ihnen auch entgegenkommen, 
da er zeitlich nicht so stark belastet ist 
wie der formale Führer. Sein Wirken ist 
im Allgemeinen positiv für die Gruppe. 
Im Extremfall kann der informale Füh-
rer aber auch zu einem „sympathischen 
Taugenichts" werden. Durch geeignete 
Führungsmaßnahmen kann er auch für 
die formalen Ziele der Gruppe aktiviert 
werden. Mit Hilfe des Soziogrammes 
lässt sich der beliebte und mutmaßliche 
informale Führer in der Gruppe leicht 
feststellen. Die Vermutung spricht dafür, 
dass er natürliche Anlagen zur Men-
schenführung besitzt. Nach entspre-
chend fachlicher Förderung auf Lehr-
gängen und Seminaren wird er daher in 
Betrieben oftmals als formaler Führer 
eingesetzt. Allerdings geht häufig mit 
der Ernennung zum formalen Führer die 

Rolle des Beliebten verloren, besonders, 
wenn er in der alten Gruppe eingesetzt 
wird. Die neuen Aufgaben der formalen 
Führung lassen ihm nicht mehr in dem 
Maße die Möglichkeit wie vorher, für 
den Zusammenhalt und die Sonderinte-
ressen der Gruppenmitglieder zu sor-
gen. 

Nichtsdestoweniger sollte sich ein idea-
ler Führer sowohl leistungsorientiert, 
wie auch personenorientiert verhalten. 
Als Aufgabe der Betriebserziehung wird 
es angesehen, beide Funktionen bewusst 
zu machen und zu üben. An Schulen 
nehmen sehr oft die Sportlehrer, 
manchmal auch die Religionslehrer die 
Vertrauensstellung und informale Füh-
rungsrolle des Beliebten ein. Sie sind 
von ihrem Fach her dazu prädestiniert. 
Aber auch unter den Schülern selbst 
sind solche informalen Führer zu finden. 
Welche pädagogischen Möglichkeiten 
sich aus einer solchen Konstellation er-
geben, zeigt der amerikanische Spielfilm 
„Die Saat der Gewalt". In der Kooperati-
on mit dem informalen Führer der Klas-
se sah ein tüchtiger Lehrer in diesem 
Film den wirkungsvollen Ansatz, eine 
vollständig verwahrloste Klasse erziehe-
risch zu beeinflussen. Mit dem Führer 
als Prestigeträger identifiziert sich der 
Großteil der Gruppenmitglieder. Durch 
die Position γ wird diese Rolle charakte-
risiert. Da γ  vorwiegend mit dem Führer 
interagiert, wird er auch häufig als Mit-
läufer oder Anhänger bezeichnet. Hier 
schwingt ein negativ abschätzender 
Moment mit. Die Rolle ist aber nicht nur 
auf den Gruppenopportunisten, auch 
Duckmäuser oder Radfahrer genannt, zu 
beziehen. Sie trifft auch auf den fleißi-
gen, stillen, mehr introvertierten Mitar-
beiter zu und umfasst wie jede Rolle 
dieses Modells eine Rangskala von posi-
tiven und negativen Persönlichkeits-
merkmalen. 
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Fast in jeder Gruppe finden wir einen 
sogenannten Sündenbock — im vorlie-
genden Modell als ω-Position bezeich-
net. Er dient als Blitzableiter für alle 
Dinge, die in der Gruppe falsch gemacht 
wurden. Gegen ihn richten sich die auf-
gestauten Aggressionen der Gruppen-
mitglieder. Besonders in einer autoritär 
geführten Gruppe, in der das Freund-
Feind-Verhältnis besonders ausgeprägt 
ist, findet man oft eine hochentwickelte 
Sündenbocksuche. Gegen das in diese 
Sündenbockposition gedrängte Grup-
penmitglied wird der von oben kom-
mende Druck weitergegeben. Man ver-
dächtigt den Angstträger ω mit dem fik-
tiven Gegner (G) der Gruppe zu inter-
agieren. Man identifiziert ihn mit diesem 
Gegner, der gewöhnlich nur in der Ein-
bildung der Gruppenmitglieder besteht. 
Aufgabe des Führers in Betrieb und 
Schule ist es, Sündenbocksituationen 
erst gar nicht aufkommen zu lassen. Das 
wird durch einen kooperativen Füh-
rungsstil möglich, bei dem erwiesener-
maßen ein entspanntes, auf sachliche 
und emotionale Zusammenarbeit gerich-
tetes Gruppenklima entsteht. Es ist ge-
radezu erstaunlich, was in einer demo-
kratischen und pluralistischen Gesell-
schaft in Bezug auf das pädagogische 
Problem des Sündenbocks heutzutage 
noch falsch gemacht wird. 

Der sachgerichtete Anteil der Gruppe 
wird durch die β-Position repräsentiert. 
β  steht außerhalb der Gruppe. Er nimmt 
die Rolle eines fachlichen Beraters und 
Spezialisten wahr und ist nach Intelli-
genz und Wissensniveau dem Führer 
manchmal sogar überlegen. Ihm fehlt 
aber das Durchsetzungsvermögen, der 
Wille zur Führung und die Fähigkeit 
zum Engagement und zur Integration in 
die Gruppe. Seine Rolle ist vergleichbar 
mit einer Stabsposition im Betrieb. 

Die hier aufgezeigten Rollen sind mo-
dellhaft als Grundrollen zu verstehen. 
Das Modell wird je nach betriebs- oder 
schulspezifischer Situation variieren. Es 
ist weiterhin in mancherlei Richtung 
ergänzbar und gewinnt erst durch die 
jeweilige Modifizierung seinen prakti-
schen betriebs- und schulpädagogischen 
Nutzwert. 

4. Maßnahmen zur Ver-
besserung der Gruppen-
dynamik 

Kennt der Führer oder Erzieher die 
wichtigsten Komponenten bei der Ent-
wicklung der Gruppe, so kann er durch 
richtige Maßnahmen den gruppendy-
namischen Prozess in wünschenswerter 
Richtung bis zu einem bestimmten Gra-
de lenken. Wie die Führungsstilexperi-
mente von Lewin, Lippitt und White so-
wie des Ehepaars Tausch (14) u. a. über-
zeugend gezeigt haben, besteht die Mög-
lichkeit, bewusst und geplant ein Grup-
penklima zu schaffen, das Zufriedenheit 
und Leistung der Gruppenangehörigen 
beeinflusst. Überwiegend wird heute die 
Auffassung vertreten, dass ein koopera-
tiv-partnerschaftlicher Führungsstil 
Mitarbeiter und Schüler zufriedener 
macht als ein autoritärer. Hinsichtlich 
der Leistung stellte man in einigen Ex-
perimenten kurzfristige Vorteile für den 
autoritären, langfristig aber eine eindeu-
tige Überlegenheit des kooperativen 
Führungsstiles fest. 
 
Einige amerikanische Untersuchungen 
geben interessante Einblicke zum Ver-
hältnis von Leistung und Zufriedenheit 
in der Gruppe. So besaßen in einem un-
tersuchten Betrieb „von sieben hoch-
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produktiven Teams sechs person-
orientierte Vorgesetzte, von zehn ge-
ringproduktiven Gruppen aber nur drei. 
Ähnliche Ergebnisse liegen aus den ver-
schiedensten Arbeitsbereichen vor" 
(15). 
 
Diese Ergebnisse lassen darauf schlie-
ßen, dass auch die Arbeits- und Lernleis-
tung der Gruppe wesentlich von der Zu-
friedenheit der Gruppenmitglieder be-
stimmt ist. Sicherlich haben diese Er-
gebnisse auch mit dazu beigetragen, 
dass man heute im Allgemeinen in Schu-
le und Wirtschaftsbetrieb einem part-
nerschaftlich-kooperativen Führungsstil 
den Vorzug zu geben geneigt ist. 
 
Kooperative Führungsmaßnahmen ver-
sprechen nur dann Erfolg, wenn sie von 
einer echten kooperativen Überzeugung 
getragen sind und dem persönlichen 
Lebensstil des jeweiligen Führers ent-
sprechen. Ferner müssten partner-
schaftliche Stilformen, besonders die 
Grundregeln demokratischer Kommuni-
kation, bei der Lehrerbildung und der 
Bildung von Führungskräften durch eine 
entsprechende Methodik erlernt wer-
den. Denn wie sollten sich Führer und 
Geführte, Lehrer und Schüler sozialko-
operativ verhalten können, wenn nicht 
solche Verhaltensweisen in der prakti-
schen Situation, also in der Gruppe sys-
tematisch geübt werden.  
 
Eine Bestätigung für diese Annahme gibt 
das Ehepaar Tausch (16) in einer empi-
rischen Untersuchung. Es wurde nach-
gewiesen, dass bei Lehrern und Studen-
ten durch Vorlesungen zur Problematik 
von Führungsstilen keine Änderung im 
Ausmaß des Verständnisses für die Kin-
der erreicht wird. Dagegen war eine sig-
nifikante Verhaltensänderung bei Stu-
denten fest zu stellen, die an einem er-
ziehungspsychologischen Trainingsse-

minar teilnahmen, in dem sozialintegra-
tive Sprachäußerungen trainiert wur-
den. Die Erfahrungen von Tausch hat 
der Verfasser bei der methodischen Ge-
staltung von Seminaren an der Universi-
tät, der Fachhochschule und bei Kursen 
für Führungskräfte aus der Wirtschaft 
zu beachten versucht. Die Teilnehmer 
legten selbst in Gruppenarbeit Merk-
malsdimensionen für autoritäres und 
kooperatives Verhalten fest und übten 
entsprechende Sprachäußerungen 
durch Fallstudien und Rollenspiele. Sie 
hatten die Gelegenheit, in Gruppenarbeit 
ihr eigenes Verhalten an selbst festge-
legten Kriterien zu überprüfen und über 
Verhaltensänderungen zu entscheiden. 
 
Gruppenarbeit und Gruppenunterricht 
sind bereits seit der Arbeitsschulbewe-
gung bekannt. Unter dem Einfluss der 
Gruppendynamik und der Führungsfor-
schung sind in den letzten Jahrzehnten 
Spezialformen entwickelt worden. Zu 
diesen Methoden kann u. a. bei entspre-
chender Gestaltung die Fallmethode, das 
Plan- und das Rollenspiel gerechnet 
werden — didaktische Formen, wie sie 
aus einer modernen Betriebserziehung 
nicht mehr wegzudenken sind. Sie las-
sen sich mit etwas Phantasie in die Form 
der konventionellen Gruppenarbeit ein-
bauen, ergänzen und runden sie ab. 
 
Schon auf der Stufe der Problemfindung 
bieten sich verschiedene Möglichkeiten 
an. Aufgabe der Gruppenmitglieder ist 
es, „aktuelle Probleme an Ort und Stelle 
zu untersuchen, sich selbst die nötigen 
Informationen zu verschaffen und in 
gemeinsamer Arbeit in kleinen Gruppen 
Lösungen zu erarbeiten" (17). In der 
Schule ist man auf Simulation der Wirk-
lichkeit angewiesen. Diese kann durch 
schriftlich angebotene Fälle geschehen. 
Die Fälle können auch unvollständig sein 
und sind dann durch Informationsbe-
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schaffungsphasen zu ergänzen. Ihr Vor-
teil liegt in der starken Motivationswir-
kung und der damit günstigen Anbah-
nung des Lernprozesses. „Die Fallme-
thode ist insbesondere als Vorbereitung 
auf die bei der Betriebsführung erfor-
derliche Teamarbeit geeignet" (18). Die 
letzte Stufe ist der Bereich der Verwirk-
lichung, in dem die Ergebnisse der 
Gruppe nach außen kundgemacht wer-
den. Die Gruppe tritt als Ganzes auf und 
erläutert und begründet ihre Ergebnisse. 
Im menschlichen Lernprozess kann die-
se Stufe als Gestaltungs- und Übungs-
stadium angesprochen werden, in dem 
durch übende Anwendung gesammelte 
und geordnete Ergebnisse dargestellt 
werden (19). Die eigentliche Gruppen-
arbeit innerhalb des Gruppenunterrichts 
und der -unterweisung beginnt mit der 
Strukturierung der Gruppe, der Vertei-
lung der Aufgaben und Rollen; sie ist 
gekennzeichnet durch Informationsbe-
schaffung, durch die Diskussion der Mit-
glieder, im Aufzeigen von Alternativen 
und der Anbahnung einer Gruppenent-
scheidung. 
 
Nicht unerwähnt darf in diesem Zu-
sammenhang die neuere Konzeption des 
sogenannten gruppendynamischen Se-
minars bleiben. Sie wurde bei der Suche 
nach neuen didaktischen Formen für die 
Erwachsenenbildung nach dem Zweiten 
Weltkrieg von Kurt Lewin und seinen 
Mitarbeitern entwickelt. Im Vorder-
grund stehen pädagogische Zielsetzun-
gen. Vorwiegend in Selbsterfahrungs-
gruppen soll der einzelne das Zusam-
menspiel der Kräfte innerhalb der Grup-
pe besser verstehen lernen. Wird den 
Teilnehmern die eigene Reaktion und 
die der Gruppenmitglieder bewusst, 
kann es zu einer reflektierten, gleichzei-
tigen Weise rationalen und emotionalen 
Lernens kommen. 

Dem einzelnen soll in der Trainings-
gruppe und durch sogenanntes 
Sensitivity-Training geholfen werden, 
seine personale Identität zu finden und 
eine reflektierte Verhaltenswirksamkeit 
bei der Änderung sozialer Gruppen, 
Strukturen und Institutionen zu errei-
chen. In einer Wirksamkeitsstudie wur-
den die Selbsterfahrungsseminare von 
Team Dr. Rosenkranz (beschrieben in  
auf ihren langfristigen und nachhaltigen 
Effekt hin untersucht. Die Ergebnisse 
sind positiv und besonders  (20)  
Für die Lehrerbildung, die Erwachse-
nenbildung sowie für die Bildung von 
Führungskräften in der Wirtschaft ge-
winnen diese Seminare in jüngster Zeit 
auch in Deutschland immer weitere 
Verbreitung. Alle Maßnahmen zur Ver-
besserung der Gruppendynamik und zur 
pädagogisch-methodischen Gestaltung 
müssen allerdings Stückwerk bleiben, 
wenn sie nicht getragen werden von 
einem entsprechenden institutionellen 
organisatorischen Rahmen. Die Konzep-
tion des „Organisation Development“ 
versucht gruppen- und organisations-
dynamische Erfahrungen in die Praxis 
des Wirtschaftsbetriebes umzusetzen. 
Die amerikanischen Sozialpsychologen 
Likert und Argyris und der Deutsche 
Theodor Scharmann haben Modelle 
entworfen, die die Gruppen im Betrieb 
in ihrer wesentlichen Bedeutung für die 
Organisation berücksichtigen. Sie gehen 
davon aus, die vorhandenen formalen 
und informalen Gruppen so in das Be-
triebsgeschehen einzubauen, dass wün-
schenswerte Wirkungen für Leistung 
und Zufriedenheit der Gruppenmitglie-
der erreicht werden. 
 
Auch für die Schulorganisation ergeben 
sich notwendige Reformkonsequenzen. 
So stellt der Sozialpsychologe Ruppert 
(20) fest, dass unser heutiges Schulklas-
sensystem, „ alles andere als im echten 
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Sinne ein System von Gruppen" darstellt. 
Unsere gegenwärtige Schule ist von ih-
rer Organisation her, vom stoffüberfüll-
ten Lehrplan, der Raumaufteilung und    
-gestaltung sowie der Klasseneinteilung 
her noch weitgehend am Frontalunter-
richt orientiert. Gruppenerziehung er-
fordert aber einen viel weiteren Raum 
der freien Bewegung als er beim Fron-
talunterricht gegeben ist und erfordert 
daher auch organisatorische Reformen. 
Peter Petersen hat bereits vor Jahrzehn-
ten in seiner Universitätsschule in Jena 
einen gruppenpädagogischen Stil entwi-
ckelt, der in mancher Hinsicht noch heu-
te als modern gelten kann. Mit der Auf-
lösung der starren Jahrgangsklassen hat 
er bereits Ideen verfolgt, die zur Zeit in 
modifizierter Form bei der Planung der 
Gesamtschule wieder auftauchen. Die 
Gesamtschule bietet mit ihrem Kurssys-
tem eine Chance für die Gruppenerzie-
hung. Ob sie genützt wird, hängt davon 
ab, ob man in Zukunft geneigt ist, die 
Schule nicht nur als Vermittlungsstätte 
von Wissen anzusehen, sondern sie auch 
als Förderungsstätte sozialen und wirt-
schaftlichen Verhaltens zu betrachten. 
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Unsere Empfehlung: 
Wenn Sie mehr über Führung lernen möchten, 
besuchen Sie unsere Seminare Gruppendynamik I oder Führungsdynamik. 
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http://www.team-rosenkranz.de/fileserver/File/Artikel/10_-_Konfliktmanagement(2).pdf
http://www.team-rosenkranz.de/fileserver/File/Artikel/10_-_Konfliktmanagement(2).pdf
http://www.team-rosenkranz.de/
http://www.team-rosenkranz.de/
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Veröffentlichungen von Dr. Hans Rosenkranz 
 
  Wie wir aus Stroh Gold 

machen können 
Wertorientierte 
Erfolgsstrategienfür Mana-
gementtraining und syste-
mische Organisationsent-
wicklung 
 
Hans Rosenkranz 
 
ISBN 978-3-7375-0368-6 
 

Von der 
Gruppendynamik zur 
Organisationsentwicklung 
Praxismodelle für Training 
und Organisationsberatung 
in der Wirtschaft 
 
Hans Rosenkranz 
Reinhard Breuel 
 
1982, Gabler Verlag 
ISBN-13: 978-3409963411 
ISBN-10: 3409963413 
 
 

Wie Menschenbilder Per-
sonen und 
Unternehmen verändern 
 
Hans Rosenkranz 
 
2013, epubli GmbH 
ISBN-13: 9783844251463 
ISBN-10: 3844251464 
 

Pädagogik für Ausbilder 
Curriculare Ansätze zur 
psychologisch-
pädagogischen Qualifikation 
von Ausbildern im Betrieb 
 
Hans Rosenkranz 
Karlheinz A. Geißler 
 
1977, Gabler Verlag 
ISBN-13: 9783409812146 
ISBN-10: 3409812148 
 

Von der Familie zur 
Gruppe zum Team 
Familien- und gruppendy-
namische Modelle zur 
Teamentwicklung 
 
Hans Rosenkranz 
 
2006, Team Dr. Rosenkranz 
ISBN-13: 9783000197376 
ISBN-10: 3000197370 
 
2012, epubli GmbH 
ISBN-13: 9783844228014 
ISBN-10: 3844228012 
 

Soziale Betriebsorganisa-
tion unter anthropologi-
schen und pädagogischen 
Aspekten 
 
Hans Rosenkranz 
 
1982, UTB für Wissenschaft 
ISBN: 9783497007028 
 



 

 

 

Das Ganze ist mehr als die Summe seiner Teile! 

 

 

 

  



 

 

 
 


