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(2) Statt Arbeitsteilung in der Gruppe wird eine möglichst breite Mehrfachqua-
lifikation angestrebt, damit jeder alle Aufgaben übernehmen kann 

(3) Übergeordnete Organisationseinheiten mit beschaffenden, planenden, steu-
ernden und kontrollierenden Funktionen werden soweit wie möglich verringert. 
Diese Funktionen werden möglichst in die Gruppen verlegt. 

(4) Gruppenvertreter bilden in lockerer Verbindung die nächsthöhere Organisati-
onseinheit (Gruppen). Sie übernehmen die Koordination zu anderen Einhei-
ten. 

(5) Die Gruppe leistet eigenverantwortlich Planung, Organisation, Steuerung, 
Kontrolle ihrer Aufgaben sowie ständige Innovation 

(6) Statt direktiver Anweisungen kontrollieren die übergeordneten Einheiten nur 
den Rahmen der Handlungsmöglichkeiten für die Gruppen. 

Beispiel: Ymos - europaweiter Zulieferer für die Autoidustrie - hat in einer schrittweisen Ein-
führung Gruppenarbeit mit flexibler Arbeitszeit und differenziertem Entgeltsystem verbunden 
(Eyer u. Wolf 1995): 

Die Autoren berichten von beachtlichen Effekten zwischen 1988 und 1995: 

- Erhöhung der Produktivität um 50% 
- Senkung der Reklamationen auf fast 0% 
- Sicherung von Arbeitsplätzen 
- Verringerung der Gemeinkosten 
- höhere Arbeitszufriedenheit/Motivation 

Dabei wird darauf verwiesen, dass nicht allein die Einrichtung von Arbeitsgruppen für diese 
Effekte verantwortlich sein dürften, sondern immer nur die systematische Bündelung ver-
schiedener Faktoren der Umgestaltung. 

Vier Bedingungen scheinen dabei relevant: 

(1) Prozessorientierte Gruppen mit Gruppensprechern und erheblich vergrößertem Ent-

scheidungsspielraum im Vergleich zur früheren abteilungsbezogenen Form 
(2) Flexible Arbeitszeit war über das Jahr entsprechend der unterschiedlichen Ab-

nahmequoten verteilt - bei einer 36-Stunden-Woche. 
(3) Individueller Grundlohn wurde mit individueller Leistungszulage und Gruppenzusatzprä-

mie (anhand sog. Produktionskennziffern) aufgestockt. 
(4) Schrittweise Einführung mit erheblichen Personalentwicklungsmaßnahmen und rollen-

der Planung aufgrund von systematischer Sammlung von Daten über den Verlauf der 
Einführung von Teams 

Autonome, prozessorientierte Gruppenarbeitsformen können demnach einiges bes-
ser machen als hierarchisch-kontrollierte Organisationsstrukturen: 

Unternehmensbezogene Effekte: 
- Personalkostenverringerung durch Einsparung von Führungskräften 
- Qualitätsverbesserung (Produkte, Dienstleistungen) 
- Einsparung bei Pflege, Wartung etc. durch mehr Eigenverantwortlichkeit 

Mitarbeiterbezogene Effekte: 

- Arbeitszufriedenheit/-motivation durch Kommunikation/Eigenverantwortlichkeit (z.B. ge-

ringere Fehlzeiten) 
- Integration neuer Mitarbeiter 
- Verbreiterung der Qualifikation 
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Die Gruppe im Spiegel der Sozialen Architektur von Gruppen: 

(Von dieser Seite gibt es eine Kopie am Ende des Bandes, die Sie herausreißen 
können, um das Schaubild beim Weiterlesen immer bequem zur Verfügung zu ha-
ben.) 

Bevor ich nun die Auswertung und Umsetzung der Befragungsergebnisse in Team-
entwicklungsmaßnahmen beschreibe, stelle ich den theoretischen Hintergrund der 
Sozialen Architektur von Gruppen dar (mehr dazu: s. Redlich 2009a, S. 43ff). 
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positiv schlichtende oder aber eine negativ beschwichtigende. Diese Hauptspannung 
in der Gruppe lässt sich stellvertretend durch Mark und Johan bearbeiten.  

Ein weiteres Dop-
pelfundament ist 
wegen der zweidi-
mensionalen Dar-
stellung schwer er-
kennbar: Mark, 
Eva und vor allem 
Johan verhalten 
sich in den Augen 
der Mitglieder 
hochaktiv, wäh-
rend Lukas, Maria 
und vor allem Sara 

die Gruppe der stillen Teammitglieder bilden. Fühlen diese sich dominiert? Oder 
werden sie mit ihren Beiträgen genügend beachtet? Halten jene die zurückhaltenden 
für wenig engagierte Faulpelze? Dieser Spannungsbogen zwischen Aktivität und Zu-
rückhaltung erscheint problematischer als die beiden anderen (Leistung vs. Bezie-
hung, routinierte Aufgabenerfüllung und impulsive Innovationsbereitschaft), weil es 
hierbei um Macht und Einflussnahme im Team geht. Diese Konstellation kann leicht 
zu einer komplementären Polarisierung führen: Im Konfliktfall reklamieren dann die 
aktiven Teammitglieder die wertvolle Haltung der aktiven Tatkraft für sich und werfen 
den zurückhaltenden passive Trägheit vor, deuten also deren Zurückhaltung zur 
Fehlhaltung um. Umgekehrt könn-
ten die zurückhaltenden Mitglie-
dern den aktiven Herrschsucht 
und Machtgelüste unterstellen, 
während sie sich selbst gewisser-
maßen im eigenen Heiligenschein 
der besonnenen Zurückhaltung 
sehen (vgl. auch Schulz von Thun 
1989, S. 52f).  

Aus der Erkundung der Funda-
mente des Schulberatungsteams 
ergeben sich also drei Span-
nungsverhältnisse und damit drei 
mögliche Themen für die Teamta-
ge: 

1. strenge Leistungsbereitschaft 
vs. verständnisvolle Ausgewo-
genheit, 

2. sachliche Aufgabenroutine vs. 
impulsive Innovationsbe-
reitschaft sowie 

3. aktive Tatkraft und besonnene 
Zurückhaltung. 

Die Supervisorin entscheidet sich 
für die Spannung zwischen Aktivi-
tät und Zurückhaltung, weil sie 
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weiß, dass ungleiche Aktivitätsverteilung langfristig zu Problemen führt. 

Wie kommt sie zu den weiteren Themen? Dazu müssen wir die Träger des Gruppen-
gebäudes genauer betrachten. 

Träger des Gruppengebäudes 

Ein Gebäude benötigt nicht nur feste Fundamente, sondern auch stabile Träger. Die 
Gruppe wird sozusagen von den Inhabern bestimmter Rollenpositionen gestützt. Ihre 
Funktion ist letztlich, dass die Gruppe ihre äußeren und inneren Anforderungen be-
wältigt. Welche Verhaltensweisen und Handlungskompetenzen sie dazu einsetzen, 
ist unendlich vielfältig. Allerdings müssen sie die mit der Position verbundenen Funk-
tionen einigermaßen erfüllen, wenn die Gruppe überlebensfähig sein soll. Träger 
müssen einem Gebäude genügend Stabilität verleihen. Wenn einzelne Träger fehlen 
oder ihre Funktion nicht hinreichend erfüllen, ist die gesamte Statik des Baus ge-
fährdet. 

In theoretischen Konzeptionen werden verschiedene Gruppenrollen und -positionen 
vorgeschlagen. Ich möchte einleitend eine Kostprobe der Vielfalt solcher Konzeptio-
nen geben. 

Zuker (1996) unterscheidet 6 Kommunikationsstile und gliedert sie in zwei Klassen : 

I II 

1. beeindruckende Analytiker 4. einfühlsame Unterstützende 

2. pragmatische Autoritäre 5. durchsetzende Strategen 

3. beharrende Konservative 6. kreative Idealisten 

Günther u. Sperber (1993, S. 62f) sehen folgende Rollen in Teams als bedeutsam 
an: 

Leiter: führungsfähig, verantwortungsbewusst, aufgabenkonzentriert 
Gefährte: offen, emotional zugänglich, kameradschaftlich, unkompliziert 
Berater:  akzeptierend, wohlwollend, erfahren 
Partner: kompetent, intelligent, kreativ 
Mitarbeiter: kooperativ, verlässlich, unterstützend 
Mitkämpfer: stark, mutig, unbeirrt, engagiert, konfliktfähig 
Begleiter: Sympathie, persönliches Interesse an privatem Kontakt 

Margerison u. McCann (1991) unterscheiden im sog. Team-Wheel (nach Wahren 
1994): 

o Reporter-Adviser (Berater) vertieft sich in Details und nimmt sich hierfür viel 
Zeit 

o Creator-Innovator (Kreativer) stellt Bestehendes in Frage und sucht nach 
neuen Wegen 

o Explorer-Promotor (Überzeuger) nimmt Ideen auf und begeistert andere für 
diese 

o Assessor-Developer (Bewerter) sucht nach Wegen, Neues in die Praxis einzu-
führen 

o Thruster-Organizer (Entscheider) erzeugt Druck bei der Umsetzung neuer 
Ideen 

o Concluder-Producer (Macher) setzt das um, was andere ausgedacht haben 
o Controller-Inspector (Prüfer) ist stark ordnungsorientiert und kümmert sich um 

Details 











 43 

die Teammitglieder zu untätigem Abwarten, auf lange Sicht zu innerer Kündigung. 
Eine solche Führungskraft ist Johan offenbar nicht. 

Eine andere Variante stellt die harmonisierende Führungskraft dar. Sie vermeidet 
kritisch-konfrontative Auseinandersetzungen und verhält sich gerne harmonisch-
zugewandt. Besonders dann, wenn sie immer schon die autoritäre Strenge eines 
Chefs abgelehnt hat und es - nun selbst in der Position - grundsätzlich anders ma-
chen möchte. Kein böses Wort kommt ihr über die Lippen und lieber macht sie die 
Arbeit selbst, als ein Teammitglied mit seinen sachlichen Fehlern oder gar persönli-
chen Schwächen zu konfrontieren. In dieser Position führt Harmoniestreben lang-
fristig zu Beziehungsstörungen mit erheblichem Verstrickungsgrad, weil es zugleich 
auch eine Kultur der Freundlichkeit fördert, die den Teammitglieder kaum erlaubt, 
ihrerseits in kritisch-unabhängiger Weise eine klare Linie einzufordern. Auch diese 
Variante trifft nicht auf Johan zu. 

 

Beim Routinier hat sachlich-fachlich alles seine Ordnung und wird zielgerichtet ab-
gearbeitet. Ein bisschen langweilig, aber sonst kein schlechter Führungsstil. Erst 
wenn sich neue Situationen ergeben, mit denen die Routine nicht fertig wird, besteht 
die Tendenz, zu rigide am Bisherigen festzuhalten und die Veränderungen zu ver-
schlafen. Auch das ist nicht das Heimspiel von Johan. 

Wenn Offenheit für Neues und Kreativität zum Nonplusultra des Führungsstils wer-
den, kommt leicht chaotische Sprunghaftigkeit dabei heraus. Innovationsfreude wird 
leicht zur Sucht nach Abwechslung. Manche Führungskräfte überfordern ihr Team 
durch die Produktion von zu vielen, additiv aneinandergereihten Ideen zur Verände-
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flussnahme, die Macht in der 
Gruppe. Dann nimmt die Aus-
einandersetzung kein Ende, 
die Argumente werden rigide 
und zugleich chaotisch sowie 
haarspalterisch. Die rivalisie-
renden Streithähne neutra-
lisieren ihre Konfrontation 
nicht mehr durch Verbunden-
heit anzeigendes Verhalten. 
Wut und Ärger werden mobili-
siert und in verletzender Wei-
se zum Ausdruck gebracht. 
Auf dem Bauplatz der sozialen 
Architektur rutschen die Riva-
len immer weiter nach links 
zum Pol der Unabhängigkeit, 
ihre Aktivitätskreise werden 

größer und dunkler: Eine destruktiv-emotionalisierte Atmosphäre dominiert im Team. 

Die Teammitglieder mit den größten Kreisen sind Johan, Mark und Eva.  

Wieder ist Johan mit im Spiel. Diesmal sind die drei aber nicht als dominierende Un-
tergruppe zu betrachten, die den stillen Teammitgliedern den Raum nimmt, sondern 
es geht um ihre Beziehungen untereinander. Handelt es sich um Rivalität oder bringt 
ihre große Aktivität fruchtbare Problemlösungen? Oder sind Wettbewerb und frucht-
bare gegenseitige Anregung gut gemischt? Wie wünschen es sich die Wettbewerber 
und was wollen die anderen Teammitglieder? Diese Fragen gilt es zu beantworten, 
um dann geeignete Lösungsschritte einzuleiten. Das Thema Wettbewerb wird zwar 
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zunächst zurückgestellt. Führung (Johan) und die Aktivitätsverteilung im Team ist 
vorrangig. Aber bei der Bearbeitung dieser Themen ist die Struktur der Wettbe-
werbsbeziehung zwischen Johan, Eva und Mark deutlich geworden. Dabei hat vor 
allem Eva ihre zwiespältige Rolle als Vermittlerin klären können. 

Vermittlung: Stütze der zwischenmenschlichen Beziehungen 

Jede Gruppe benötigt eine Per-
son, die sich um das Binnenkli-
ma kümmert und um die zwi-
schenmenschliche Bindung un-
ter den Teammitgliedern. Sie 
spürt Konflikte und Beziehungs-
störungen schon im Vorfeld ih-
res Ausbruches und greift dann 
vermittelnd ein. Sie gibt dem 
Bedürfnis nach leistungsfreiem 
Austausch und zwischen-
menschlichem Kontakt Raum 
und schafft Situationen für Ge-
spräche und Rituale wie Be-
triebsfeste, Pausenräume usw. 

Im Gruppenraum hat diese Per-
son auf der Beziehungsdimen-
sion in der Mitte mit einer Ten-

denz zum Verbundenheitspol hin ihr Heimspiel. Sie liegt gern in der Nähe des Grup-
penideals, das ebenfalls für jedes Team mit dem Fragebogen erhoben wird (s. An-
hang 1, Teil 4, letzte Seite). Diese Person läuft allerdings Gefahr, zu stark zu harmo-
nisieren, wo kritische Konfrontation nötig wäre. So darf sich in der Gruppe keine Kul-
tur der harmonischen Konversation entwickeln, die die Konfliktfähigkeit der Mitglieder 
behindert.  

Um fruchtbar wirken zu können, 
muss diese Person einen deutlichen 
Einfluss in der Gruppe besitzen und 
entsprechend aktiv sein. Passive Zu-
rückhaltung ist in dieser Position un-
günstig. 

Dies ist die Position von Eva. Aller-
dings zeigt sich im Laufe des Team-
tages, dass sie eher zu einer harmo-
nisierenden Vermittlung neigt, die 
Konflikte schwer ertragen kann und 
viel Energie daran setzt, mögliche 
Auseinandersetzungen im Keime zu 
neutralisieren. Glücklicherweise kann 
Eva dies selbst erkennen. 

Interessanterweise stellt sich Maria als konfliktfähige Vermittlerin heraus. Sie liegt in 
allen Dimensionen fast auf dem Gruppenideal.  
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Ausstieg: Stachel im Fleisch der Gruppe 

Der verbundenheitsbetonte Vermittler der Gruppe hat einen Gegenspieler, den un-
abhängigen Individualisten. In jeder Gruppe gibt es Personen, die sich nicht binden 
lassen; die ihre unabhängige Meinung behalten, in eigenwilliger Art arbeiten, sich 
beim gemeinsamen Pausenkaffee abseits halten, sich aus internen Beziehungen, 
Querelen, Klatsch und Tratsch heraushalten. Sie stehen der Art, wie Beziehungen in 
der Gruppe gepflegt werden, zurückhaltend, skeptisch oder sogar ablehnend gegen-
über. Auch die Problemdefinitionen und sachlichen Ziele der Gruppe finden nicht 
immer ihre Zustimmung. Sie können durchaus in offenen Gegensatz zur Mehrheit 
der Gruppe treten. Ihre Unabhängigkeit demonstrieren sie oft auch in abweichender 
Kleidung, auffälligen Sprachformen oder besonderen Meinungen. 

Diese Personen besetzen 
eine Position, die wir als Aus-
stieg bezeichnen. Denn sie 
sind in der Lage, die Gruppe 
zu verlassen, und tragen sich 
gelegentlich auch mit Aus-
stiegsgedanken. Manchmal 
handelt es sich um enttäusch-
te Rivalen, die sich im Wett-
bewerb um die Anerkennung 
der Gruppe oder um die 
Nachfolge der Führungskraft 
nicht durchsetzen. Sie sind oft 
fähig, eine neue Gruppe auf-
zubauen. 

Die Ausstiegsposition kann 
durch jede Person einge-

nommen werden, 
die eine Randlage 
im Gruppenraum 
hat. In unserem 
Fall also Johan, 
Lukas, Mark, Mi-
chael und Sara. 
Allerdings lässt 
sie sich meistens 
in der unabhän-
gigen Hälfte des 
Gruppenraumes 
lokalisieren. 

Die Funktion der 
Ausstiegsposition 
ist wie die der 
anderen Positio-
nen von großem 
Nutzen für die 
Gruppe. Sie re-
präsentiert innere 
Unabhängigkeit 
und bietet einen 

 

 

zustimmend 
verbunden 

zielgerichtet 
geordnet 

sich absetzend 
unabhängig 

offen 
kreativ 

Ausstiegs- 

bereich 

 

Mark-4 
Michael-6 

Sara-7 

Johan-18 

Lukas-6 

35% 

zustimmend 
verbunden 

sich absetzend 
unabhängig 

offen 
kreativ 

zielgerichtet 
geordnet 

















 55 

Literatur 
 
Argyle, M. (1991): Cooperation. London: Routledge 
Bales, R.F., Cohen, S.P. (1982): SYMLOG: Ein System für die mehrstufige Beobachtung 

von Gruppen. Stuttgart: Klett-Cotta 
Bortz, J. (1993): Statistik für Sozialwissenschaftler. Berlin Springer 
Comelli, G. (1991): Qualifikation für Gruppenarbeit - Teamentwicklungstraining. In: von Ro-

senstiel et al. (1991) S. 295-316 
Eyer, E., Wolf, G. (1995): Ganzheitliche Arbeitsorganisation. Gruppenarbeit, Arbeitszeit und 

Entgelt bei der Ymos AG. Personalführung (10) S. 866-874 
Glasl, F. (1990): Konfliktmanagement. Ein Handbuch für Führungskräfte und Berater. Bern: 

Haupt      
Günther, U., Sperber, W. (1993): Handbuch für Kommunikations- und Verhaltenstrainer: 

Psychologische und organisatorische Durchführung von Trainingsseminaren. München: 
Reinhardt 

Habermas, J. (1981): Theorie kommunikativen Handelns. Frankfurt: Suhrkamp 
Jacobs, M., Redlich, A. (2008): Kommunikative Basiskompetenzen in Beratungs- und 

Coaching-Gesprächen. Lernsoftware mit 80 Videoszenen, für Windows- und Macin-
tosh-Rechner. [www.one4change.de/cbt] 

Janis, I.L. (1982): Groupthink: Psychological studies of policy decisions and fiascos. Boston 
Klebert, K., Schrader, E., Straub, W.G. (2004): KurzModeration. Hamburg: Windmühle        
Krawczyk, G. (1996): Entwicklung und Überprüfung einer Methode der Teamberatung zur 

Klärung normativer Orientierungen in Arbeitsgruppen. Unveröff. Diplomarbeit. Fach-
bereich Psychologie. Hamburg: Universität 

Leary, T. (1957): Interpersonal Diagnosis of Personality. New York: Ronald Press 
Ohlson, D.H., Sprenkle, D.H., Russell, C.S. (1979): Circumplex Model of Marital and Family 

Systems: Cohesion and Adaptability Dimensions, Family Types and Clinical Applications. 
Family Process (18) S. 3-38 

Redlich, A. (1997): Konfliktmoderation in Gruppen - Führung durch schwieriges Gelände. 
Pädagogik (49, 10) S. 8-11 

Redlich, A. (2009a): Konfliktmoderation in Gruppen. Hamburg: Windmühle 
Redlich, A. (2009b): Kooperative Gesprächsführung in der Beratung. Materialie 4 aus dem 

Verlag des Alumni-Vereins am Fachbereich Psychologie der Universität Hamburg. 
[www.alumni-psychologie.de/index.php?Itemid=111] 

Redlich, A. (2009c): Berufsbezogene Supervision in Gruppen. Materalie 19 aus dem Verlag 
des Alumni-Vereins am Fachbereich Psychologie der Universität Hamburg. [www.alumni-
psychologie.de/index.php?Itemid=111] 

Redlich, A., Elling, J. (2000): Potential: Konflikte. Hamburg: Windmühle 
Redlich, A., Meyer, T. (2007): Wertespannungen in der sozialen Architektur von Gruppen. 

In: Westermann, F.  (Hrsg.): Entwicklungsquadrat. Theoretische Fundierung und prakti-
sche Anwendung. Göttingen: Hogrefe, S. 173-206 

Rosenstiel, L. von et al. (Hrsg.) (1991): Führung von Mitarbeitern. Stuttgart: Schäffer 
Riemann, F. (1969): Grundformen der Angst. München: Pieper 
Satir, V. (1975): Selbstwert und Kommunikation. München: Pieper 
Schindler, R.  (1957): Grundprinzipien der Psychodynamik in der Gruppe. Psyche (9) S. 308-

314 
Schulz von Thun, F. (1981): Miteinander reden 1. Reinbek: Rowohlt 
Schulz von Thun, F. (1989): Miteinander reden 2. Reinbek: Rowohlt 
Schulz von Thun, F. (1996): Praxisberatung in Gruppen. Weinheim: Beltz 
Seiwert, L.J., Gay, F. (1996): Das 1x1 der Persönlichkeit. Offenbach: Gabal 
Thomann, C.. (2003): Klärungshilfe bei Konflikten im beruflichen Bereich. Reinbek: Rowohlt 
Thomann und Schulz von Thun (1988): Klärungshilfe. Reinbek: Rowohlt 
Tress, W. (Hrsg. 1993): SASB: Die strukturale Analyse sozialen Verhaltens. Heidelberg: 

Asanger 
Wahren, H.-K. (1994): Gruppen- und Teamarbeit in Unternehmen. Berlin: de Gruyter 
Zuker, E. (1996): Einflussnahme - die sieben Wege zum Erfolg. Thun: Ott 

http://www.one4change.de/cbt


 56 

Anhang 

1. Der Teamfragebogen 

Allgemeine Fragen (Teil 1) 

Wie wird das Team bezeichnet?        

Organisationsgliederungen, zu denen das Team gehört: 

 

 
 

Was soll das Team leisten? Welchen Arbeitsauftrag hat es? 

 

 
 

Wie wird das Team finanziert? Wovon lebt es? 

 

 
 

Seit wann existiert es?                        Bis wann ist es geplant?    

Sie sind:  Mitglied [    ]  Teamleiter/in [    ] 

Wer gehört zur Zeit dazu? 

Person (Namenskürzel/Symbol) Funktion/Rolle Ausbildung/Beruf 

1. 

2. 

3. 

4. 

5. 

6. 

7. 

8. 

9. 

10. 

11. 

Sie selbst 

Übertragen Sie bitte die Namenskürzel/ Symbole in die dafür vorgesehenen Käst-
chen der Tabelle auf Seite 61. 





 58 

      













 64 

Die Soziale Architektur von Gruppen: Verhaltensstile im Team (Teil 4) 

[Dieser Teil des Fragebogens befasst sich mit der Struktur der Verhaltensmuster im 
Team. Alle Teammitglieder schätzen sich gegenseitig im Hinblick auf ihre Verhal-
tensweisen ein. Diese Einschätzungen werden zu einem Strukturbild des Teams ver-
arbeitet, das Hinweise auf mögliche Teamentwicklungsthemen gibt. Im folgenden ist 
der Fragebogen dargestellt, wie er im schriftlichen Papier-Bleistift-Verfahren genutzt 
wird. Inzwischen gibt es unter www.teamarchitekten.com auch eine Online-Version. 
Der Fragebogen liegt auch in russischer, englischer und französischer Form vor.] 

 

Wie verhalten sich die einzelnen Teammitglieder während der gemeinsamen Ar-

beitsbesprechungen typischerweise? 

Bitte schätzen Sie jedes Teammitglied (und sich selbst) anhand der Verhaltenswei-

sen in der folgenden Tabelle ein. Tragen Sie dazu zeilenweise in jedes Kästchen 

einen Wert zwischen -4 und + 4 ein. 

Gehen Sie dabei bitte folgendermaßen vor:  

o Vergleichen Sie zunächst die beiden Verhaltensweisen an den Polen der Skala. 

Beispiel: äußert sich humorvoll   -4 -3 -2 -1  0  +1 +2 +3 +4   äußert sich ernst 

Wozu neigt das Teammitglied in der Arbeitsbesprechung? Macht es mehr humor-
volle oder mehr ernste Bemerkungen? (Es handelt sich übrigens nicht immer um 
gegensätzliche Verhaltensweisen.) 

o Schätzen Sie dann die Häufigkeit dieser Verhaltensweise im Vergleich zur ande-
ren ein: Wenn das Teammitglied zum Beispiel nur ein bisschen häufiger humor-
volle als ernste Bemerkungen macht, geben Sie eine -1 ein. Wenn dies spürbar 
häufiger auftritt, eine -2. Wenn es deutlich häufiger auftritt, eine -3 und wenn es 
fast ausschließlich humorvoll redet und kaum ernst bleibt, eine -4. Neigt die Per-
son zu ernsten Bemerkungen, geben Sie entsprechend Häufigkeitseinschätzun-
gen ein, allerdings mit einem Pluszeichen: +1, +2, +3, +4. Minus- und Pluszeichen 
dienen nur der Richtungsangabe, nicht der Bewertung. 

o Vergeben Sie eine 0 nur dann, wenn ein Teammitglied beide Verhaltensweisen in 

gleicher Häufigkeit zeigt oder beide Verhaltensweisen überhaupt nicht äußert. 

o Vertrauen Sie Ihrem ersten Impuls. Er trifft meist am besten zu. Überlegen Sie 

daher nicht lange, sondern füllen Sie die Tabelle zügig aus. Wenn Sie eine Ein-

tragung ändern wollen, streichen Sie sie deutlich durch und schreiben die richtige 

Zahl daneben. Zum Beispiel:  +2+3 

http://www.teamarchitekten.com/
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   1 2 3 4 5 selbst 

bleibt zielgerichtet 
bei der Aufgabe 

-4 -3 -2 -1 0 +1 +2 +3 +4 bringt neue Impulse 
ins Spiel 

      

äußert sich sachlich -4 -3 -2 -1 0 +1 +2 +3 +4 äußert sich ge-
fühlsbetont 

      

bevorzugt gedankli-
che Ordnung 

-4 -3 -2 -1 0 +1 +2 +3 +4 sucht kreative An-
regung 

      

hält sich zurück 
 

-4 -3 -2 -1 0 +1 +2 +3 +4 ergreift die Initiative       

setzt sich von ande-
ren ab 

-4 -3 -2 -1 0 +1 +2 +3 +4 stimmt anderen zu       

lässt die Dinge wie 
sie sind 

-4 -3 -2 -1 0 +1 +2 +3 +4 nimmt Einfluss       

stellt die eigene 
Meinung dar 

-4 -3 -2 -1 0 +1 +2 +3 +4 unterstützt die Mei-
nung anderer 

      

konzentriert sich auf 
das jeweilige Thema 

-4 -3 -2 -1 0 +1 +2 +3 +4 äußert mehrere 
Ideen zugleich 

      

kontrolliert die ei-
genen Gefühle 

-4 -3 -2 -1 0 +1 +2 +3 +4 drückt Gefühle 
spontan aus 

      

verhält sich unab-
hängig 

-4 -3 -2 -1 0 +1 +2 +3 +4 zeigt sich mit ande-
ren verbunden 

      

lässt sich von 
Sachgründen leiten 

-4 -3 -2 -1 0 +1 +2 +3 +4 lässt sich von Ge-
fühlen leiten 

      

schweigt 
 

-4 -3 -2 -1 0 +1 +2 +3 +4 spricht       

  
Kreuzen Sie bitte an, 
wer weiblich (w) und 
wer männlich (m) ist. 

w 
m 

w 
m 

w 
m 

w 
m 

w 
m 

 

    Mit wem fällt Ihnen 
die Zusammenarbeit 
schwer? Bitte fügen 
Sie ein Kreuz ein. 

      

häufiger Werte bitte zeilenweise eintragen! 
Schreiben Sie die Namenskürzel/ 
Symbole unter die Personnummer 

(fast) immer (fast) immer 

viel häufiger viel häufiger 

häufiger 

etwas öfter etwas öfter 

teil/teils 
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Normbereich und Idealbild in der Sozialen Architektur von Gruppen 

o Bitte geben Sie auf jeder Skala an, welchen Ausprägungsgrad des jeweiligen 

Verhaltens Sie noch für akzeptierbar halten und wo das problematische Verhal-
ten von Teammitgliedern beginnt.. Zeichnen Sie dazu bitte jeweils an der Stelle 

zwischen den Skalenpunkten eine Linie ein, die die Grenze zwischen akzeptier-
barem und unannehmbarem Verhalten kennzeichnet. 

o Kennzeichnen Sie danach bitte das ideale Verhalten durch ein Kreuz 

Beispiel: 

Bitte abschließend noch das ideale Verhalten ankreuzen. 

Vielen Dank für Ihre Mühe! 

sich erregt äußern -4   -3   -2   -1   0   +1   +2   +3   +4 sich unbeteiligt äußern 

sich humorvoll äußern -4   -3   -2   -1   0   +1   +2   +3   +4 sich ernst verhalten 

sich kompliziert  
ausdrücken 

-4   -3   -2   -1   0   +1   +2   +3   +4 vereinfachen 

Bitte zunächst die  

Grenzen eingeben: 

  

zielgerichtet bei der Aufga-
be bleiben 

-4   -3   -2   -1   0   +1   +2   +3   +4 neue Impulse ins Spiel brin-
gen 

sich sachlich äußern -4   -3   -2   -1   0   +1   +2   +3   +4 sich gefühlsbetont äußern 

gedankliche Ordnung be-
vorzugen 

-4   -3   -2   -1   0   +1   +2   +3   +4 kreative Anregung suchen 

sich zurückhalten 
 

-4   -3   -2   -1   0   +1   +2   +3   +4 die Initiative ergreifen 

sich von anderen absetzen -4   -3   -2   -1   0   +1   +2   +3   +4 anderen zustimmen 

die Dinge lassen wie sie 
sind 

-4   -3   -2   -1   0   +1   +2   +3   +4 Einfluss nehmen 

die eigene Meinung darstel-
len 

-4   -3   -2   -1   0   +1   +2   +3   +4 die Meinung anderer unter-
stützen 

sich auf das jeweilige Thema 
konzentrieren 

-4   -3   -2   -1   0   +1   +2   +3   +4 mehrere Ideen zugleich 
äußern 

die eigenen Gefühle kontrol-
lieren 

-4   -3   -2   -1   0   +1   +2   +3   +4 Gefühle spontan ausdrü-
cken 

sich unabhängig verhalten -4   -3   -2   -1   0   +1   +2   +3   +4 sich mit anderen verbunden 
zeigen 

sich von Sachgründen leiten 
lassen 

-4   -3   -2   -1   0   +1   +2   +3   +4 sich von Gefühlen leiten 
lassen 

schweigen 
 

-4   -3   -2   -1   0   +1   +2   +3   +4 sprechen 
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Dies kann im Zusammenhang mit starkem Erfolgsdruck, schnell Ergebnisse zu 
produzieren (z.B. Projektgruppen), sinnvoll und notwendig sein, bei langfristigen 
Gruppen sollte die Toleranz für vielfältige, d.h. auch abweichende Meinungen 
und Verhaltensweisen gefördert werden. 

2. Grenzüberschreitungen 

Beschreibung: 

[  ] Niemand weicht von den vorgegebenen Normen ab - in keiner Dimension 

[x] Folgende Person(en) weichen folgendermaßen vom Normbereich ab: 

Strukturiertheit: [Johan: zu offen-kreativ] 

Beziehung: [Mark: zu unabhängig-sich absetzend] 

Aktivität: [Johan: zu aktiv-Einflussnehmend, Sara: zu still-zurückhaltend] 

Gefühlsausdruck:  [Johan: zu gefühlsbetont-spontan,  Mark: zu sachlich-kontrolliert]  

Hinweis:  

[  ] Es gibt keine Grenzüberschreitungen. Im Zusammenhang mit zu geringer Nut-
zung des Verhaltensspielraumes bestätigt dies die entsprechende Empfehlung. 
Sonst - kein Anlass zu Teamentwicklungsmaßnahmen 

[  ] Es gibt eine grenzüberschreitende Person. Sie ist möglicherweise in einer Au-
ßenseiterposition. (Gibt es weitere Hinweise dazu wie z.B. viele Angaben als 
schwierigster Kooperationspartner oder viele als bester Kooperationspartner?). 
Vorsicht bei einer offenen Thematisierung in der Gruppe! Am besten unter vier 
Augen mit der Person sprechen und mit ihr gemeinsam über Lösungen und Vor-
gehensweise sprechen - besonders bei zurückhaltenden Gruppenmitgliedern. 

[x] Es gibt mehrere Grenzüberschreiter. Im Zusammenhang mit zu breiter Nutzung 

des Spielraumes bestätigt dies die obige Empfehlung (s. 1. Raumnutzung). Bei 
zu geringer Nutzung wird die Vereinheitlichungstendenz offenbar spontan kom-
pensiert. Grenzüberschreiter werden thematisiert bei der Pflege von Gegensatz-
paaren. 

3. Gruppierungen: Welche Werthaltungen und Einstellungen? 

Beschreibung: 

[x] Unter Berücksichtigung der vier Dimensionen werden folgende Personen  in ih-

rem Verhalten als ähnlich gesehen: [Michael, Mark und Matthias]. Der von diesen 

Teammitgliedern repräsentierte Verhaltensstil ist [zielgerichtet-geordnet, sich abset-
zend-unabhängig, aktiv-Einflussnehmend und sachlich-kontrolliert]. An dieser Gruppie-

rung fällt auf: [auch wenn es das übliche Klischee bedient: alle sind Männer] 

[x] Im deutlichen Unterschied zu diesem Personenkreis wird eine zweite Personen-

gruppe gesehen, die folgende Personen umfaßt: [Maria, Sara und Eva]. Sie zeigen 

sich [ausgewogen, etwas gefühlsbetont und zustimmend-verbunden]. An dieser Gruppie-

rung fällt auf [alle Frauen des Teams]. 

[x] Außerdem gibt es noch eine deutlich unterscheidbare Gruppierung: [Johan]. Sie 

verhält sich [gefühlsbetont-kreativ-aktiv]. An ihr fällt auf: [Gruppenleitung, Informati-
onsmacht, alter Hase]. 
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4. Mitgliedschaft: Wo gibt es Gegensatzpaare? 

Beschreibung: Extrem unterschiedlich werden folgende Personen wahrgenommen: 

1. [Mark und Johan: gefühlskontrolliert-unabhängig-zielgerichtet vs. gefühlsbetont-kreativ] 

2. [Michael und Johan: gefühlskontrolliert-zielgerichtet vs. gefühlsbetont-kreativ] 

3. [Lukas und Sara: unabhängig vs. verbunden] 

4. [Mark und Sara: aktiv-gefühlskontrolliert-unabhängig-zielgerichtet vs. zurückhaltend-ver-
bunden]. 

Hinweis: Diese Personen stehen in einem Spannungsverhältnis der Andersartigkeit 
zueinander. Dies kann sie füreinander anziehend machen ("Gegensätze ziehen sich 
an."). Sie sind sich aber im Grunde fremd und können sich sogar als bedrohlich erle-
ben. In Streßsituationen der Gruppe neigen diese Personen dazu, einander nicht zu 
verstehen und tragen damit zu Verkomplizierung der Situation bei. Dies ist dann be-
sonders verwirrend, wenn sie - aus welchen Gründen auch immer - eine Interessen-
gemeinschaft gebildet haben. Gegensatzpaare stehen für lebendige Toleranz oder 
aber überfordernde Dissonanz. 

Es ist sinnvoll, dass diese Gegensatzpaare über ihre Unterschiedlichkeiten und Ge-
meinsamkeiten sprechen, nach Möglichkeit unter professioneller Anleitung, um die 
andere Seite mehr tolerieren zu können, ggf. die eigenen Anteile bei der Ablehnung 
der anderen Seite kennenzulernen. 

5. Führung: Lücke, Diffusion und Führungstypen 

Beschreibung:  

[ ] Die Führungskraft gehört zum aktivsten 
Drittel im Team. Sie hat in allen anderen 
Dimensionen mittlere Werte. 

Hinweis: okay 

[x] Die Führungskraft gehört zum aktiveren 
Drittel im Team.  Sie hat folgende Position: 

Hinweis: Soll Schlagseite thematisiert wer-
den? Im gesamten Team oder Coaching-
bedarf?  

[ ] gefühlskontrolliert, zielgerichtet        
 und unabhängig 

Hinweis: autoritäre Führungskraft? 

[x] gefühlsbetont u. kreativ Hinweis: unberechenbare Führungs-
kraft? 

[  ] verbunden Hinweis: harmonisierende Führungs-
kraft? 

[  ] zielgerichtet u. verbunden Hinweis: kooperative Führungskraft? 

[  ] Die Führungskraft gehört nicht zum ak-
tivsten Drittel im Team. 

Hinweis: Führungslücke? (fördert Rivaliät 
oder Zerfall im Team) 

[x] Folgende Gruppenmitglieder gehören 
zum aktivsten Drittel im Team. 

[Eva, Mark] 

Hinweis: Führungsdiffusion/-spaltung? 
(partnerschaftliche Kooperation oder Zer-
fall?) 
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Strukturvergleiche unterschiedlicher Stichproben 

Vergleich von Einschätzerinnen und Einschätzern 

Ladungen der 4-Faktoren aller weiblichen (71,4 % Varianzerklärung) und männli-

chen Ratings ( 71,0 % Varianzerklärung; Hauptkomponentenmethode, Varimaxrota-
tion) 

 

 Einschätzerinnen (N=489) Einschätzer (N=468) 

Items Emotion Aktion Sozion Kognition Emotion Aktion Sozion Kognition 

ZIELGER 0,146 0,307 -0,036 0,836 0,056 0,234 -0,046 0,862 

GEDORD 0,334 0,190 0,052 0,803 0,446 0,081 0,045 0,655 

HAUPTIDE 0,624 0,090 0,018 0,358 0,365 0,014 0,067 0,699 

ABSETZEN -0,087 -0,282 0,749 -0,028 0,040 -0,235 0,799 -0,176 

EIGMEIN 0,025 -0,466 0,679 0,058 -0,073 -0,301 0,724 0,238 

UNABHVER 0,226 0,091 0,806 -0,002 0,270 -0,062 0,736 0,031 

ZURHALT 0,115 0,863 -0,120 0,181 -0,003 0,876 -0,150 0,158 

SCHWEIGT 0,226 0,810 -0,108 0,157 0,146 0,842 -0,157 0,089 

LASSEN -0,051 0,784 -0,198 0,258 -0,041 0,814 -0,220 0,061 

SACHLICH 0,865 0,039 0,063 0,124 0,831 -0,018 0,090 0,244 

KONTGEF 0,792 0,229 0,023 0,144 0,823 0,113 -0,014 0,158 

SACHGR 0,804 -0,026 0,066 0,053 0,782 -0,007 0,161 0,150 

 

Übereinstimmungsgrad der Faktorenstrukturen der männlichen und weiblichen Ein-

schätzer nach Tucker (1951) zitiert bei Bortz (1993, S. 511-514) 

Rater 

Raterinnen  

Emotion Aktion Sozion Kognition 

Emotion 0,974 0,154 0,144 0,579 

Aktion 0,189 0,981 -0,431 0,317 

Sozion 0,166 -0,389 0,993 0,033 

Kognition 0,404 0,391 -0,029 0,928 

 

Die hinreichende Kongruenz der Faktorenstrukturen von den Beurteilungen durch 
weiblichen und männlichen Einschätzer erlaubt ihre gemeinsame Verrechnung für 
die Darstellung der Sozialen Architektur einer Gruppe. 
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Vergleich von Selbst- und Fremdbilder 

Ladungen der 4-Faktoren aller Selbsteinschätzungen (67,1 % Varianzerklärung) 

und Fremdbeurteilungen (71,1 % Varianzerklärung; Hauptkomponentenmethode, 
Varimaxrotation)  

 Selbstbilder (N=157) Fremdbilder (774) 

Items Emotion Aktion Sozion Kognition Emotion Aktion Sozion Kognition 

ZIELGER 0,093 0,238 0,024 0,821 0,070 0,269 -0,041 0,854 

GEDORD 0,350 0,091 0,060 0,723 0,331 0,163 0,050 0,758 

HAUPTIDE 0,397 0,086 0,055 0,706 0,505 0,032 0,034 0,531 

ABSETZEN 0,406 -0,133 0,581 -0,324 -0,068 -0,240 0,796 -0,069 

EIGMEIN -0,104 -0,318 0,701 0,302 0,006 -0,372 0,716 0,090 

UNABHVER 0,218 0,047 0,758 0,072 0,258 0,032 0,766 0,017 

ZURHALT -0,131 0,864 0,038 0,178 0,066 0,872 -0,153 0,164 

SCHWEIGT 0,144 0,810 -0,127 0,101 0,180 0,829 -0,131 0,133 

LASSEN 0,129 0,588 -0,413 0,100 -0,064 0,810 -0,205 0,175 

SACHLICH 0,751 0,012 0,092 0,381 0,854 0,010 0,065 0,185 

KONTGEF 0,666 0,374 0,086 0,148 0,812 0,151 0,008 0,187 

SACHGR 0,764 -0,089 0,119 0,249 0,807 0,010 0,100 0,081 

 

Übereinstimmungsgrad der Faktorenstrukturen der Selbst- und Fremdbilder 

nach Tucker (1951) zitiert bei Bortz (1993, S. 511-514) 

Fremdbilder 

Selbstbilder  

Emotion Aktion Sozion Kognition 

Emotion 0,925 0,117 0,276 0,446 

Aktion 0,225 0,973 -0,339 0,375 

Sozion 0,227 -0,377 0,962 0,054 

Kognition 0,583 0,295 0,015 0,949 

 

Die hinreichende Kongruenz der Faktorenstrukturen von Selbsteinschätzungen und 
Fremdbeurteilungen erlaubt ihre gemeinsame Verrechnung für die Darstellung der 
Sozialen Architektur einer Gruppe. 
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4. Abbildung des Fallbeispiels 
(zum Herausnehmen, um es sie beim Lesen zur Verfügung zu haben.)  
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